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Sazetak

Vodenje se smatra jednom od najvaznijih funkcija menadzmenta, odnosno to je jedina
prava funkcija menadzmenta koju obavljaju menadzeri, a ne moze se prenijeti na druge. S
njom su povezane i aktivnosti motiviranja zaposlenika koje su jako vazne kako bi
zaposlenici bili zadovoljni i produktivni. Cilj rada je definirati vodenje i vodstvo, prikazati
najvaznije teorije vodstva, ali i prikazati vaznost motiviranja zaposlenika, kao i predstaviti
najvaznije teorije motivacije. U radu je, osim teorijske obrade teme, napravljena analiza

funkcije vodenja i motiviranja na primjeru organizacije Knauf Insulation d.o.o.

Kljuéne rijeci: vodenje, motiviranje, funkcija menadzmenta, teorije vodstva, teorije

motivacije
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1.Uvod

Tema ovog zavrSnog rada je ,Vodenje i motiviranje kao funkcija menadzmenta®.
Menadzment se kao takav sastoji od pojmova vodenja i vodstva koji su bitni za uspjesno
poslovanje jer kvalitetno vodenje i ustrajno vodstvo svojih podredenih donosi pozitivhe
rezultate i krajnji uspjeh neke organizacije. Menadzer mora biti stru¢an i kvalificiran za svoju
poziciju, ali ujedno mora biti i voda. No, uz dobrog vodu trebaju stajati i motivirani zaposlenici,
pa je tako motiviranje zaposlenika takoder jedna od vaznih funkcija menadzmenta. Cilj ovog
zavrdnog rada je objasniti vaZznost vodenja i motiviranja kao funkcija menadzmenta te kako uz
njih doéi do pozitivnog rezultata poslovanja neke organizacije. U drugom dijelu zavrSnog rada
provedeno je istrazivanje o funkciji vodenja i motiviranja zaposlenika unutar poduzeéa Knauf
Insulation d.o.0. u Novom Marofu. Cilj prethodno navedenog istraZzivanja je poblize prikazati
realnu situaciju djelovanja unutar neke organizacije, odnosno kako se zapravo motiviraju
zaposlenici na njihovim radnim mjestima te kako menadzeri vode svoje timove i koliko vremena
izdvajaju za svoje zaposlenike.

Izvori podataka koji su se koristili u pisanju ovog zavrsnog rada su u prvom redu
sekundarni izvori, odnosno relevantna literatura iz podru¢ja menadZmenta, vodenja i
upravljanja ljudskim potencijalima koja se koristila za pisanje teorijskog dijela zavrSnog rada.
U drugom dijelu zavrSnog rada provedena je analiza vodenja i motiviranja zaposlenika u
poduzeéu Knauf Insulation d.o.o., pri €¢emu su prikupljeni primarni podaci metodom ankete
koja je provedena medu zaposlenicima i metodom intervjua s operativhom razinom
menadzmenta, odnosno voditeljima odjela.

Zavrsni rad se sastoji od pet poglavlja. Tih pet poglavlja su: uvod, pojmovno odredenje
vodenja i vodstva, pojmovno odredenje motivacije i motiviranja, analiza funkcije vodenja i
motiviranja u organizaciji Knauf Insulation d.o.o. te zaklju¢ak. U uvodu se navode cilj i predmet
rada, metodologija izrade rada i struktura rada. Pojmovno odredenje vodenja i vodstva
obuhvacéa definicije vodenja i vodstva, odnos menadzmenta i vodenja te navodi i opisuje teorije
vodstva. Pojmovno odredenje motivacije i motiviranja sastoji se od definicija motivacije i
motiviranja zaposlenika, vaZznosti motivacije za menadZment i teorija motivacije. Cetvrto
poglavlje analize funkcije vodenja i motiviranja u organizaciji Knauf Insulation d.o.o. prikazuje
rezultate istrazivanja vodenja i motiviranja zaposlenika unutar te organizacije kao i bitne
oshovne informacije o samoj organizaciji. Zaklju¢ak obuhvaca sveukupni pregled zavrSnog

rada te pregled spoznaja do kojih se doslo tijekom pisanja ovog zavrSnog rada.



2. Pojmovno odredenje vodenja i vodstva

Kako bi se moglo pojmovno opisati vodenje, mora se naglasiti da se ono smatra jednom
od najvaznijin funkcija menadzmenta. Buble (2011.) navodi kako u sadrzajnom pogledu
menadzment obuhvacéa pet funkcija od kojih je vodenje jedna od njih te se u tom kontekstu
vodenje smatra uzim pojmom od menadzmenta. Funkcija vodenja pokrece ljude, {j. utjeCe na
druge koji izvrS8avaju neki zadatak kako bi se ostvarili zajednicki ciljevi neke organizacije
(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié¢ 2008.). Da bi funkcija vodenja efektivno i efikasno
utjecala na druge, organizacija mora u svojem kadru imati sposobne vode, a sposobni vode
su ljudi koji rade prave stvari te moraju imati viziju i znanja o tome $to, kada i kako treba
poduzeti (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ 2008.). Isti autori tvrde da se moderni
voda u dana$nje vrijeme ne namece suradnicima s pozicije vlasti i mo¢i nego s njima suraduje
i komunicira kao s ravnopravnim partnerima.

Drugi pojam koji treba spomenuti je pojam vodstva. lako na prvu pojmovi vodenja i
vodstva izgledaju kao sinonimi, vodstvo je zapravo jedna od komponenata vodenja (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié 2008.). Razligiti autori definiraju vodstvo prema svojim
osobnim stajaliStima i prema fenomenu koji ih najviSe zanima te stoga postoje razli€iti aspekti
pojmovnog odredenja vodstva (Buble, 2011.). Kako navode Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
PoloSki Voki¢ (2008.), vodstvo je klju¢no za uspjeSno poslovanje organizacije zato sto je
okolina sve viSe nepredvidljiva, a konkurencija globalna, tako da je opstanak kompanija u
danasnjim poslovnim okolnostima siguran samo onim kompanijama koje imaju sposobno

vodstvo.

2.1. Definicija vodenja

Robbins, Bergman, Stagg i Coutler (2008.) navode kako je funkciju vodenja nemoguce
definirati bez dijela iz definicije menadzZmenta u kojoj se govori o tome da je posao menadzera
rad s drugima i pomocu drugih.

Poznato je da postoje razne definicije vodenja. Prema Weihrichu i Koontzu (1994.)
vodenje je najvazniji aspekt upravljanja te ovi autori vodenje definiraju kao funkciju
menadZmenta koja podrazumijeva utjecanje na ljude kako bi oni pridonijeli organizacijskim i
grupnim ciljevima. Hellriegel i Slocum (1989.) tvrde da vodenje ukljuCuje motiviranje drugih da
izvrSe zadatke potrebne za ostvarenje organizacijskih ciljeva. Gatewood, Taylor i Ferrell
(1995., str. 7) navode da je vodenje ,utjecanje na aktivnosti drugih da ostvare postavljene
cilieve. Osnovno je da menadzer nastoji organizirati radnu okolinu koja ¢ée osigurati visoke

performanse zaposlenih, a to moze upravo utjecanjem na njihove individualne performanse.*



Daft (1997.) pak smatra da je vodenje koriStenje utjecaja kako bi se motivirali zaposleni u
ostvarenju organizacijskih cilieva. Takoder, Griffin (2002.) definira vodenje kao skup procesa
usmjerenih na pridobivanje ¢lanova organizacije da rade zajedno na promicanju interesa
organizacije.

Ono $to se moze zakljuditi je to da se iz ovih definicija mogu izdvojiti dva zajednicka
pojma - utjecanje i organizacijski cilievi te se vodenje moze definirati kao funkcija
menadzmenta koju €ini skup procesa usmjerenih na poticanje zaposlenih da rade zajedno na

ostvarivanju ciljeva poduzeca (Buble, 2011.).

2.2. Odnos menadzmenta i vodenja

U sljede¢im odlomcima je objasnjena razlika izmedu vodenja i vodstva. MoZe se poceti
s Cinjenicom da menadzeri rade stvari na pravi nacin, dok vode rade prave stvari (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Isti autori navode da se ovom razlikom menadzera i
voda moze promatrati i odnos menadzmenta i vodenja. MenadZment se bavi procedurama i
rezultatima, trazi da se planira i organizira, poslovi se obavljaju pomoc¢u drugih ljudi, inzistira
na formalizaciji i kontroli te upravlja stvarima koje bi se ionako dogodile, dakle menadzeri
ostvaruju ciljeve (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.).

S druge strane, vodenje je usmjereno na promijene, vizije i strategije (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié 2008.). Kako isti¢u prethodno navedeni autori, za vodenje je
najvaznije slijedenje, fokusirano je na interakciju medu ljudima, bavi se usmjeravanjem i

vodenje je stvaranje onoga do ¢ega nikada ne bi doslo bez voda, dakle vode kreiraju ciljeve.

vodenje

Slika 1. Odnos menadZmenta i vodenja (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié,
2008., str. 463.)
U suvremenim uvjetima poslovanja menadzment i vodenje su vazni za uspjeh
organizacije zbog sve sloZenije i promjenjive okoline (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloki
Voki¢ 2008.). Samo vodenije je posljednjih godina dobilo na vaznosti bas zbog te velike brzine

promjena koje se dogadaju na trzidtu i zbog suvremenih uvjeta u kojima organizacije posluju



(Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ 2008.). Tako se moze reéi da se vodenje bavi
svladavanjem promjena, dok se menadzment bavi svladavanjem slozenosti (Sikavica,
Bahtijarevié-éiber, Poloski Voki¢, 2008.).

Zbog svega navedenog bi svaka organizacija trebala teziti jakom menadzmentu i jakom
vodenju, ali naravno nije nuzno da svi menadzeri istodobno budu i vode (Sikavica, Bahtijarevic¢-
Siber, Poloski Vokié 2008.). Razlog tome je $to se neki ljudi jako dobro snadu u poziciji
menadzera, ali nisu pritom dobri vode. (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié¢ 2008.).
Takoder, prethodno navedeni autori govore kako se situacija moze sagledati i obrnuto, neki
ljudi su odli¢ni vode i imaju veliki potencijal za tu poziciju, no iz nekih razloga nikada ne mogu

postati dobri menadzeri.

menadzeri

menadzeri koji

su takoderi
vode

Slika 2. Odnos menadZera i voda (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-éiber, Poloski Voki¢, 2008.,
464.)

Vode i menadzeri se razlikuju po zadacima i ulogama koje obavljaju (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Polo$ki Vokié 2008.). Vodama je cilj motivirati zaposlene, zaduZeni su za
definiranje osnovnih vrijednosti organizacije i usredoto€eni na buduénost, dok je menadzerima
cili vodenje i usmjeravanje zaposlenih, pretvaranje osnovnih organizacijskih vrijednosti u
poslovne rezultate, te nadziru sada$njost (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢ 2008.).
Prema istim autorima, zahtjeva se da menadzer posjeduje kvalitete poput racionalnosti,
upornosti, mogucénosti rieSavanja problema, autoritativnosti, analitiCnosti, promisljenosti, da je
nepokolebljiv i da ima polozajnu mo¢, dok se za vode pak zahtjeva da budu vizionari, kreativni,

fleksibilni, poticajni, inovativni, da imaju osobnu mo¢ i strast prema onome $to rade.



2.3. Definicija vodstva

Definiranje vodstva dosta je problemati¢no te postoji ¢ak i 300 definicija vodstva od
strane autora Bennis i Nanus (2007.). ,Vodstvo je dinamian proces u kojemu se angaziraju
svi €lanovi grupe u ostvarivanju cilieva grupe u danoj situaciji“ (Cole 2004., str. 53). Prema
Daftu (2008.) vodstvo je sposobnost utjecaja na ljude te je obostrano i odvija se medu ljudima
da bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Takoder, isti autor naglasava da je vodstvo ljudska aktivhost
i uklju€uje koristenje moci s kojom se utje€e na ljude da krenu prema ostvarenju ciljeva (Daft,
2008.). Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ (2008.) govore da sve definicije vodstva
imaju zajedniCke karakteristike, ali postoje i razliCitosti. Takoder, isti autori objasnjavaju da
velika vecéina autora govori da je vodstvo utjecaj, odnosno sposobnost utjecaja na druge. Za
neke autore istiCu da smatraju vodstvo ponasanjem, odnosno na¢inom ponasanja, dok ostatak
autora govori da je vodstvo odnos s drugim ljudima, individualne karakteristike, odnosno
osobnost (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki Voki¢ 2008.).

Griffin (2002., str. 520) navodi da je vodstvo ,proces i osobina. Kao proces —
usmjerenost na ono $to voda trenutno radi — vodstvo je koridtenje neprisilnog utjecaja da bi se
oblikovali grupni ili organizacijski ciljevi, motiviralo ponasanje prema ostvarenju ovih ciljeva te
pomo¢ u definiranju grupne ili organizacijske kulture. Kao osobina, vodstvo je skup
karakteristiCnih obiljeZja pojedinaca koji se doZivljavaju kao vode.“ Northouse (2010.) navodi
da iz svih definicija proizlaze €etiri komponente koje su klju¢ne za fenomen vodstva, a one
jesu:

a) vodstvo je proces,
b) vodstvo ukljuCuje utjeca;,
c) vodstvo se dogada u kontekstu grupe i
d) vodstvo ukljuCuje postizanje ciljeva.
U sljede¢em poglavlju ¢e se govoriti o teorijama vodstva. Navest ¢e se koje su to teorije,

zasto su vazne i ¢emu sluze.

2.4. Teorije vodstva

Kad se govori o teorijama vodstva govori se zapravo o temeljima vodstva, tj. naCinu na koji
se postaje vodom. Smatralo se da bi efektivan voda trebao posjedovati poseban set
karakteristika, no kasnije je viSe bio cilj pronaci univerzalni stil efektivnog vodstva (Sikavica,
Bahtijarevic’:—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Medutim, doslo se do zakljucka da univerzalni stil ne
postoji, ve¢ da je vodstvo odredeno karakteristikama situacije, karakteristikama podredenih te
karakteristikama samih menadzera (Sikavica, Bahtijarevi(’:—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti

autori navode da kada se skupe razni pristupi vodstva svih utemeljitelja zakljuCuje se da



postoje tri temeljne teorije vodstva — vodstvo temeljeno na osobinama vode, vodstvo temeljeno

na ponas$anju vode i kontingencijski pristup vodstvu.

2.4.1. Vodstvo temeljeno na osobinama vode

Klju€na teza ove teorije je tvrdnja da se vode radaju, a ne stvaraju te da je karakteristika
vodenja €ovjeku urodena, odnosno da se neki ljudi rode s jedinstvenim osobinama koje ih
predodreduju za sposobnost vodenja (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Ova
teorija se takoder naziva i osobinska teorija te joj je fokus na osobnim odlikama i
karakteristikama voda (Robbins, Judge, 2009.). Dvije op¢e osobine voda — ambicija i energija
— dio su ekstrovertiranosti, a ekstrovertiranost je najvaznija osobina koja sluzi za stvaranje
vode (Robbins, Judge, 2009.). Isti autori tvrde da vode koji vole biti okruzeni ljudima koji su
savjesni i disciplinirani, kreativni i fleksibilni imaju prednost kada je rije¢ o vodstvu. U&inkovitost
vodstva uvelike ovisi o emocionalnoj inteligenciji vode jer je jedna od temeljnih komponenti
emocionalne inteligencije empatija (Robbins, Judge, 2009.). Prethodno navedeni autori
navode da bez obzira $to pojedinac posjeduje karakteristike vode i §to ga drugi smatraju
vodom, ne znaci da je taj pojedinac uspjesan u poticanju svojih podredenih da ostvare svoje

cilieve.

2.4.2. Vodstvo temeljeno na ponasanju voda

Ova teorija se takoder naziva i bihevioristiCcka teorija te se temelji na ponaSanju
uspjesnih voda i na €injenici da se vodstvo moze nauciti, a cilj bihevioristiCkih teorija vodstva
je pronaci obrasce ponaSanja uspjesSnih voda da bi se buduc¢e vode mogli nauciti takvom
ponaSanju (Sikavica, Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori navode da
predstavnici bihevioristiCkih teorija vodstva ne smatraju da se ljudi radaju s karakteristikama
vode, ve¢ smatraju da se takvo ponaSanje mozZe nauciti. Jedna grupa ljudi koja istraZzuje ove
teorije o ponaSanju se fokusira na stil vodstva te navodi vodstvo temeljeno na uporabi ovlasti,
Likertove sustave vodstva i kontinuum vodstva, dok druga grupa ljudi istrazuje stil vodstva
orijentiran na ljude ili zadatke te navodi studije Sveucilista Michigan i Ohio te menadzersku

mrezu (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki Voki¢, 2008.).
2.4.2.1. Vodstvo temeljeno na ovlasti

Vodstvo temeljeno na ovlasti sastoji se od autokratskog stila vodstva, demokratskog
stila vodstva i Laissez-fair stila vodstva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.).
Prethodno navedeni autori tvrde da je autokratski stil vodstva stil u kojem jedna osoba ima
neograni¢enu mo¢ u donosenju odluka te svoje suradnike samo obavjestava o odluci koju je

donijela (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Ovaj stil je u suvremenim uvjetima



poslovanja nepozeljan, osim u izvanrednim i kriznim situacijama u kojima donositelj odluke
ima malo vremena za djelovanje i donoSenje odluka te u takvim situacijama ovaj stil ima svoje
prednosti.

Demokratski stil vodstva je potpuna suprotnost prethodno navedenom stilu te ga
karakterizira ukljuCivanje svojih podredenih u proces donosenja odluka, tj. voda prije nego sto
donese odluku konzultira svoje kolege ili suradnike te im ¢ak daje i slobodu donoSenja odluka
ako se te odluke tiéu njihovih aktivnosti (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Isti
autori tvrde da se ovaj stil jo§ naziva participativno — demokratski stil i daje veliku pozornost
meduljudskim odnosima jer se smatra da dobri meduljudski odnosi rezultiraju vecim
zadovoljstvom zaposlenika na poslu, §to rezultira ve¢om proizvodnoScu. Laissez-fair je stil u
kojem se vode ne pona$aju kao vode nego svojim suradnicima daju najviSe slobode, §to znadi
da oni sami donose odluke, a voda im samo odgovara na pitanja koja imaju i osigurava im

potrebna sredstva za rad (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié, 2008.).

2.4.2.2. TeorijaXiY

Teorija X i Y je kombinacija autokratskog i demokratskog stila te polazi od osnove da
¢e se voda ponasati prema svojim zaposlenicima onako kako ih on percipira bez obzira na to
jesu li oni stvarno takvi (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.). U teoriji X
menadzer svoje zaposlenike gleda kao lijene, nekooperativne i ljude loSih radnih navika koji
ne vole raditi i napravit ¢e sve kako bi taj rad izbjegli zbog €ega ih treba siliti na rad, kontrolirati
i Cak prijetiti raznim kaznama, a ljudi Zele da ih netko vodi jer tada ne snose nikakvu
odgovornost te se kod ove teorije javlja stil vodstva koji je autoritaran (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Prema teoriji Y menadzeri svoje zaposlenike vide kao ljude koji
vole raditi, koji su kooperativni i marljivi, kojima radni napor daje zadovoljstvo kao i odmor te
imaju razvijene radne navike, te u ovoj teoriji zaposlenike nije potrebno kontrolirati jer su oni
sposobni kontrolirati sami sebe i dovoljno su odgovorni da bi izvrSili neki zadatak pa se zbog
toga u ovoj teoriji javljaju elementi demokratskog stila (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski
Voki¢, 2008.).

2.4.2.3. Likertovi sustavi vodstva

Zacetnik ovih sustava vodstva je Rensis Likert kojemu je cilj bio ustanoviti postoje i
razlike u ponasanju voda i stilu vodstva u uspjeSnim i neuspjeSnim organizacijama te je
polazna tocCka istraZzivanja bila da pona8anje menadzera i odnos menadzZera prema svojim
zaposlenicima mora rezultirati ve¢im ili manjim zadovoljstvom zaposlenika, tj. ve¢im ili manjim

uspjehom neke organizacije te postoje Cetiri sustava vodstva, a oni su: ekstremno—



autoritativni, benevolentno—autoritativni, savjetodavni ili konzultantski i participativno—
demokratski sustav efikasnih radnih skupina (Sikavica, Bahtijarevié—éiber, Poloski Vokié,
2008.). Isti autori tvrde da se u ekstremno—autoritativnom stilu menadzeri prema svojim
zaposlenicima odnose apsolutno autokratski te se komunikacija odvija samo odozgo prema
dolje i zaposlenike se motivira kaznjavanjem i strahom. Benevolentno—autoritativni sustav
uklju€uje i zaposlenike u dono$enje manje vaznih odluka (operativnih odluka), uvode se
nagrade za dobre poslovne rezultate i manje se sluzi kaznjavanjem i ulijevanjem straha te
menadzeri ¢ak uzimaju u obzir i neke ideje od svojih zaposlenika, medutim ono $to se delegira
na nize razine ostaje i dalje pod &vrstom kontrolom menadzera (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008.). Prethodno navedeni autori tvrde da kod savjetodavnog ili
konzultantskog sustava vodstva menadzZeri jo$§ uvijek nemaju potpuno povjerenje u svoje
zaposlene, ali je to vide nego u prethodna sustava vodstva, za motiviranje se koriste nagrade,
a rijetko kad kazne te zaposlenici sve viSe sudjeluju u odlu€ivanju, ali su sve kljuéne odluke i
dalje u domeni najviSeg menadZzmenta. Participativnho—demokratski sustav efikasnih radnih
skupina se smatra najparticipativnijim sustavom vodstva jer menadZer ima apsolutno
povjerenje u svoje zaposlenike i prihvac¢a njihove ideje te ih i nagraduje zbog njihova
sudjelovanja u samom odlucivanju i u ovom sustavu menadZer i njegovi zaposlenici rade

zajedno kao tim (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.).

2.4.2.4. Kontinuum vodstva

U kontinuumu vodstva razlikuju se autoritativni, patrijarhalni, savjetodavni,
konzultantski, participativni, delegirajuci i demokratski stil vodstva te ova teorija nije temeljena
na istrazivanju, nego je pokusaj da se pronade odgovarajuci stil vodstva koji je primjeren za
odredenu okolnost (Sikavica, Bahtijarevic’:—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori istiCu da se
u ovoj teoriji stilovi vodstva takoder kre¢u u rasponu od autokratskog do demokratskog stila
vodstva te ovaj stil vodstva ima i elemente situacijskog pristupa vodstvu zbog toga $to izbor
odgovarajuéeg stila vodstva ovisi o karakteristikama menadzZera, zaposlenika i odredene
situacije te trazi od menadzera da izaberu onaj stil vodstva koji najbolje odgovara odredenoj

situaciji.

2.4.2.5. Vodstvo orijentirano na zadatke ili zaposlene

Istrazivaci na SveuciliStu Michigan su izdvojili dvije dimenzije ponasanja voda i nazvali
ih orijentacijom na zaposlenika i orijentacijom na proizvodnju (Robbins, Judge, 2009.). Prema
prethodno navedenim autorima, vode s orijentacijom na zaposlenike se zanimaju za potrebe

svojih zaposlenika i prihva¢aju pojedinacne razlike medu ¢lanovima grupe, dok vode s



orijentacijom na proizvodnju se zanimaju za to da se dovr3e zadatci grupe, a ¢lanovi grupe im
sluze samo kao sredstvo za postizanje tog cilja. ZakljuCci s istrazivanja na Sveucilistu Michigan
su bili takvi da su vode s orijentacijom na zaposlenike povezani s ve¢om proizvodnosc¢u grupa
i ve¢im zadovoljstvom poslom, dok su vode s orijentacijom na proizvodnju postizali nizu grupnu
proizvodnost i manje zadovoljstvo poslom (Robbins, Judge, 2009.).

IstrazivaCi s Ohajskog drzavnog sveucilista utemeljili su najopsezniju i najvise
ponovljenu teoriju ponaSanja krajem Cetrdesetih godina proslog stolje¢a (Robbins, Judge,
2009.). Isti autori tvrde da prema tim istrazivacima postoje dvije dimenzije u ponasanju voda,
a to su: pokretacka ustrojenost i obzirnost. Pokretacka ustrojenost je mjera do koje menadzer
definira i strukturira svoju ulogu kao i ulogu svojih zaposlenika te onaj menadzer koji iskazuje
visoku pokretacku ustrojenost se mozZe nazvati i kao osoba koja ¢lanovima grupe dodjeljuje
specificne zadatke, olekuje od njih odredene standarde i nagladava potrebu postivanja rokova
(Robbins, Judge, 2009.). ,Obzirnost je mjera do koje ¢e osoba imati meduljudske odnose na
poslu karakterizirane medusobnim povjerenjem, postivanjem ideja zaposlenika i obzirnoSc¢u
prema njihovim osjecajima.” (Robbins, Judge, 2009., 405.) Isti autori navode da je zaklju¢ak
tog istraZivanja taj da su sljedbenici svojih voda koji su jako obzirni bili zadovoljniji svojim
poslovima i viSse motivirani dok je pokretacka ustrajnost bila jaCe povezana s vid§im razinama

proizvodnosti i boljim ocjenama performanse.

2.4.2.6. Menadzerska mreza

Menadzersku mrezu su razvili R. R. Blake i J. S. Mounton i ona se temelji na dvije
dimenzije, odnosno jedna dimenzija mreze je horizontalna te predstavlja brigu za proizvodnju,
a druga dimenzija je vertikalna i predstavlja brigu za ljude (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski
Voki¢, 2008.). Te dimenzije zapravo predstavljaju dimenzije obzirnosti i pokretacke ustrojenosti
iz Ohajskih studija odnosno dimenzije orijentacije na zaposlenika i orijentacije na proizvodnju
iz Michiganskih istraZivanja (Robbins, Judge, 2009.).

Mreza se sastoji od devet mogucih pozicija uz svaku os $to daje 81 jednu poziciju u
koju se moze staviti stil vodstva nekog vode te ona ne pokazuje rezultate nego faktore u
razmi$ljanju vode (Robbins, Judge, 2009.). Prema istim autorima, menadzer svoj posao
najbolje obavlja kad mu je stil 9,9 odnosno kad mu je briga za proizvodnju visoka i kad mu je

briga za ljude visoka.
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Slika 3. Menadzerska mreza (Izvor: Robbins, Judge, 2009., str. 407.)

2.4.3. Kontingencijske teorije vodstva

Kontingencijski pristup vodstvu se jo$ naziva i situacijski pristup vodstvu te polazi od
temeljne pretpostavke da ne postoji jedinstveno ponaSanje, tj. da ne postoji jedan nacin
vodenja koji odgovara u svakoj situaciji zato jer je svaka situacija nova i neponovljiva te se
voda mora prilagoditi toj situaciji, inate njegovo vodstvo nece biti uspjeSno (Sikavica,
Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). ,Pravi i uspjesni vode od drugih se voda razlikuju i
po tome $§to puno brze od ostalih prepoznaju odredenu situaciju i prilagoduju svoj stil vodstva
danoj situaciji“ (Sikavica, Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008., 497.). Isti autori navode da
su Cetiri najpoznatije situacijske teorije vodstva: Fiedlerova situacijska teorija vodstva,
Houseova teorija put do cilja, Vroom-Yettonov model odlu€ivanja i Herseyjeva i Blancharodova

situacijska teorija vodstva.

2.4.3.1. Fiedlerova situacijska teorija vodstva

F. Fiedler ju je razvio 1967. godine te ona prva situacijska teorija vodstva i njezina
polazna pretpostavka ili teza je da situacija odreduje menadzerovo ponasanje, odnosno odabir
njegova stila vodstva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori navode
da su u ovoj teoriji vodstva tri klju€na Cimbenika koja utje€u na odredivanje stila vodstva i oni
su: odnos voda— podredeni, struktura zadatka i pozicija moc¢i vode. Odnos voda—podredeni je
stupanj povjerenja koji zaposlenici imaju u svojeg vodu te taj odnos prikazuje prihvaca li ta

grupa zaposlenika svojeg vodu, odnosno jesu li ga spremni slijediti te Fiedler smatra da je ovaj



faktor najvazniji za uspjeh vodstva, a struktura zadataka govori o tome jesu li zadaci jasni i
dobro definirani jer kad jesu tada je lak$e poslovati (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢,
2008.). prethodno navedeni autori tvrde da pozicija mocéi vode ovisi o polozaju koji voda
zauzima u hijerarhiji te organizacije, a kad taj voda ima jasnu i jaku poziciju moc¢i onda ¢e on
lakSe pridobiti svoje sliedbenike. Fiedler takoder navodi dva osnovna stila vodstva — stil u
kojem je voda orijentiran na meduljudske odnose i stil u kojem je voda orijentiran na zadatke
(Robbins, Judge, 2009.). Kombinacijom tih triju C¢imbenika i dvaju stilova vodstva se dolazi do

osam potencijalnih situacija vodstva (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié, 2008.).
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Slika 4. Fiedlerov kontingencijski model vodstva (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki
Voki¢, 2008., str. 498.)

Zaklju€ak ove teorije je taj da svaki voda koji prilagodi svoj stil vodstva odredeno;j

situaciji Ce se pokazati kao uspjeSan voda.

2.4.3.2. Teorija put do cilja

Razvio ju je Robert House 1971. godine koji je tvrdio da je posao vode davati svojim
zaposlenicima informacije, podrsku i druge resurse koji su bitni i nuzni da bi se ostvarili ciljevi
(Robbins, Judge, 2009.). U ovoj teoriji postoje Cetiri stila vodstva, a oni su: usmjeravajuci,
podrzavajudéi, participativni i vodstvo usmjereno na postignuce. (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori navode da usmijeravajuéi stil govori o tome kako voda svojim
zaposlenicima govori §to i kako moraju raditi te im daje jasne upute, postavlja standarde i
oCekuje postivanje tih istih standarda i upotrebljava nagrade, disciplinu i kazne te odluke

donosi voda. Podrzavajuci stil govori kako se vode prijatelijski odnose prema svojim



zaposlenicima, kako im pruzaju potporu, stvaraju pozitivnhu radnu atmosferu i pokazuju interes
za njihove potrebe (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Prema istim autorima,
u participativhom stilu vode sluSaju i uzimaju u obzir prijedloge i ideje svojih zaposlenika te ih
tako uklju€uju u proces odlucivanja §to zaposlenicima podize motiviranost. Vodstvo usmjereno
na postignué¢e govori o tome kako voda mora postaviti jasne i ambiciozne ciljeve i oCekivati
maksimalnu angaziranost zaposlenika da se ti ciljevi ostvare te voda ima povjerenja u svoje
zaposlenike da ¢e oni ostvariti zadane ciljeve jer vjeruje da izazovan posao tezi ostvarenju
cilieva tako $to zaposlenici tada preuzmu odgovornost (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski
Voki¢, 2008.).

2.4.3.3. Vroom-Yettonov model odluéivanja

Ovaj model odlucivanja su razvili Victor Vroom i Phillip Yetton 1973. godine te se ovaj
model razlikuje od prethodnih modela zato 5to se bavi nacinima kako vode odlucuju u razli€itim
situacijama i ovaj model razlikuje pet stilova vodstva koji se nazivaju autokratski I, autokratski
I1, konzultativni I, konzultativni Il te grupni ili participativni (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki
Voki¢, 2008.). U autokratskom stilu | voda sam rjeSava neki problem, tj. sam donosi odluku
uzimajuci u obzir sve mu dostupne informacije, dok u autokratskom Il voda informacije dobiva
od svojih zaposlenika te sam donosi odluku i ne obavjestava svoje zaposlenike o tome jesu i
njihove informacije krive ili ne (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Konzultativni
I govori o tome kako voda odredeni problem podijeli sa svakim zaposlenikom zasebno te od
njih prikuplja ideje i prijedloge (bez da se okupe u grupu) te on donosi odluke koje mogu, ali
ne moraju odrazavati utjecaj zaposlenika, dok konzultativni Il govori o tome kako voda
odredeni problem dijeli sa svojim zaposlenicima koje okupi u grupu te od njih dobiva ideje i
prijedloge i donosi odluke koje mogu, ali ne moraju odrazavati utjecaj zaposlenika (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié, 2008.). Isti autori tvrde da grupni ili participativni stil vodstva
govori kako voda neki problem dijeli sa svojim zaposlenicima koje okupi u grupu te ta grupa
zajedniCki generira razne ideje i moguca rjeSenja za taj odredeni problem i nastoji pronadi
suglasno rjeSenje, voda je tu osoba koja predsjeda tim sastankom, a rjedenje koje dobije

najvise glasova se prihvaca i primjenjuje.

2.4.3.4. Hersey-Blanchardov model vodstva

Model su razvili Paul Hersey i Ken Blanchard 1982. godine i stekli veliku podrsku medu
struénjacima za razvoj menadzmenta (Robbins, Judge, 2009.). Model se temelji na dvije vrste
ponas$anja voda, a to su vode koji se orijentiraju na zadatak i vode koji se orijentiraju na odnose

medu suradnicima te s tom podjelom podsjeéaju na Blakeovu i Mountonovu menadzersku



mreZu (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008.). Isti autori istiu kako orijentacija
voda na zadatak govori koliku vaznost voda pridodaje nekom zadatku, dok orijentacija na
odnose govori 0 tome koliko je vazan odnos sa suradnicima te je li ih je voda spreman
podupirati. Takoder, prema istim autorima, ovaj model vodstva se temelji samo na jednom
situacijskom faktoru, a to je stupanj zrelosti podredenih te je on odreden samim zeljama
podredenih. Uzimajucéi u obzir te dvije osnovne orijentacije te stupanj zrelosti podredenih mogu
se razlikovati Cetiri mogucéa stila vodstva — usmijeravajuci, poduc€avajuci, podrzavajuéi i
delegiranje (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié, 2008.).

Usmijeravajuéi stil karakterizira slaba usmjerenost na odnose i jaka usmjerenost na
zadatak, poducavajuci stil karakterizira jaka usmjerenost i na zadatak i na odnose,
podrzavajuéi stil karakterizira jaka usmjerenost na odnose, a slaba na zadatak i delegiranje
karakterizira slaba usmjerenost na zadatak i odnose, ali visoka spremnost podredenih da Zele
i znaju izvrsiti zadatak (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Takoder, kako
navode prethodno navedeni autori, usmjeravajuci stil se odnosi na strukture i kontrolu,
poducavajuci stil odreduje smijer i potporu, podrzavajuci stil je hvaljenje, sluSanje i promicanje

te delegiranje je prebacivanje odgovornosti za svakodnevno odlugivanje.



3. Pojmovno odredenje motivacije i motiviranja

Autori Zugaj i Bréié (2003.) navode da sama rije¢ motivacija dolazi od latinske rijeéi
motus $to u prijevodu na hrvatski jezik znadi, kretnja tj. Cuvstvo. Kako bi se opéenito odredio
pojam motivacije, moze se opisati kao nesto Sto poti€e ljude da se u odredenoj situaciji
ponas$aju na odredeni nacin, no kada se govori o motivaciji u poduzec¢u ona poprima drugadiji
pojam — sve &imbenike koji potiu ljude da rade svoj posao na najbolji moguéi nagin (Zugaij,
Brci¢, 2003.). Motivacija se, prema Hellriegel, Jackson, Slocum (2005.) moze odrediti kao
psiholodko stanje u kojem razni faktori poti€u i usmjeravaju ponaSanje. Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber, Pologki Voki¢ (2008.) tvrde kako se motivacija moze odrediti i kao zajednicki pojam za

sve faktore koji utje€u na ponasanije.

3.1. Definicija motivacije i motiviranja zaposlenika

Autori Robbins i Judge (2009.) definiraju motivaciju kao skup procesa koji je odgovoran
za intenzitet, smjer i upornost u nastojanjima da se postigne neki cilj te navode te pojmove kao
tri kljucna elementa same definicije motivacije. Isti autori tvrde da se intenzitet odnosi na to
koliko se osoba trudi. Medutim, visoki intenzitet ne¢e dovesti do poZeljnih ishoda performansi
bez da se taj trud ne usmjeri da bi bio koristan za neku organizaciju. Takoder, tre¢i kljucni
element motivacije je element upornosti, a Robbins i Judge (2009.) navode kako je to mjera
koliko dugo neka osoba moze odrzati svoja nastojanja i to dovodi do zaklju¢ka da ljudi koji su
motivirani rjeSavaju jedan zadatak toliko dugo koliko je potrebno da se postigne odredeni cilj.

.Motivacija je unutarnje stanje zbog kojeg se pojedinac ponaSa tako da ostvari neki
cilj.“, tako motivaciju definiraju S. Certo i T. Certo (2008., 382.) te ujedno naglaSavaju kako
menadzer mora $to bolje razumjeti ponasanje ¢lanova svoje organizacije kako bi mogao bolje
utjecati na njihovo ponasanje i uskladiti njihovo ponasanje s ostvarivanjem ciljeva organizacije.

Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢ (2008.) pak motivaciju definiraju kao proces
iniciranja i usmjeravanja napora u svrhu ostvarivanja ciljeva organizacije i svojih osobnih
cilieva. Oni motivaciju objasnjavaju s pogleda na dva aspekta: aspekt pojedinca i aspekt
menadzera - pogled s aspekta pojedinca govori kako je motivacija zapravo unutarnje stanje
koje dovodi do ostvarivanja ciljeva, dok pogled s aspekta menadzera govori kako je motivacija

aktivnost koja vodi ljude da ostvare postavljene ciljeve.



3.2. Vaznost motivacije za menadzment

Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢ (2008.) navode da su motivacija i
menadzment dva neodvojiva pojma zbog toga §to nacin motiviranja i sam pristup motivaciji
odreduje menadzment. Takoder, tvrde da razliCiti stilovi menadzmenta kao $to su autokratski,
demokratski ili participativni kao svoju polazisnu to¢ku imaju razne tipove ¢ovjeka tj. njegovog
karaktera i njegove motivacije te tako koriste razliCite vrste motiviranja i ostvarivanja
organizacijskih ciljeva. Upravo to indirektno indicira da se razli€iti modeli motivacije analiziraju
u okviru teorije menadzmenta (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié 2008.).

S. Certo i T. Certo (2008.) tvrde da uspjeSni menadzeri rade sve u svojoj moguénosti
da povecaju vjerojatnost povecanja proizvodnosti i da smanje vjerojatnost pada proizvodnosti.
Isti autori navode da uspjeSni menadzeri to postizu tako da minimaliziraju neprikladno
pona3anje i maksimaliziraju prikladno ponasanje kod svojih podredenih.

Moze se zakljuciti da su menadzment i motivacija dva pojma koji idu ruku pod ruku. To
je zato $to menadzeri moraju vrlo dobro znati kako utjecati na svoje podredene da bi oni mogli
uspjesno izvrsiti postavljene zadatke koji vode ka ostvarivanju zeljenih ciljeva organizacije.
Drugim rije¢ima, menadzeri moraju znati motivirati svoje zaposlenike i usmijeriti njihovo

ponasanje tako da je ono prikladno i optimalno za ostvarivanje organizacijskih ciljeva.

3.3. Teorije motivacije

Teorije motivacije su Sirok pojam te postoje brojne teorije motivacije i njihova
kategorizacija. Autori Robbins i Judge (2009.) svrstavaju teorije motivacije u dvije kategorije —
rane teorije motivacije i suvremene teorije motivacije, dok s druge strane autori Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢ (2008.) i Buble (2011.) teorije motivacije dijele na sadrzajne
teorije motivacije i procesne teorije motivacije. Isti autori prvenstveno dijele teorije motivacije
u dvije kategorije — sadrzajne teorije motivacije (obuhvacaju teoriju hijerarhije potreba, teoriju
trostupanjske hijerarhije, teoriju motivacije postignué¢a, dvofaktorsku teoriju motivacije te
Minerovu teoriju motivacije uloga) i procesne teorije motivacije (obuhvaéaju kognitivni model
motivacije, teoriju pravicnosti u socijalnoj razmjeni te integrativni procesni model radne

motivacije).

3.3.1. Teorija hijerarhije potreba

Prethodno navedeni autori (Sikavica, Bahtijarevic’:—éiber, Poloski Voki¢, 2008.; Buble,
2011.) istog su miSljenja da je ova teorija najpoznatija i najpopularnija teorija motivacije te

smatraju da svaki menadzer dobro poznaje ovu teoriju zajedno s njezinim prednostima i



nedostatcima. Najpopularnija i najpoznatija je zato Sto je vrlo jednostavna i jedna je od prvih
teorija koja se ikad razvila (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié 2008.). Formulirao ju je
Abraham Maslow tako $to je promatrao ljudske potrebe u obliku hijerarhije koja se od nizeg
penje prema visemu i doSao do zakljuCka kako postoji skup koji ih zadovoljava (Lazibat,
Dumici¢, bez dat.). Model hijerarhije potreba se objasnjava kroz pet razina ljudskih potreba
koje su organizirane u hijerarhijsku strukturu a te su potrebe: fizioloSke potrebe, potreba za
sigurnosti, potreba za ljubavlju tj. pripadnosti, potreba za poStovanjem i potreba
samopotvrdivanja (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢ 2008.). Sve su potrebe
hijerarhijski organizirane i poredane te su tako potrebe koje se nalaze na viSoj razini
zadovoljene tek kada se zadovolje one koje se nalaze na nizoj razini (Miljkovi¢ i Rijavec,
2007.). Na primjer, ne mozemo razmisljati o ljubavi ako smo gladni.

,Maslowljeva teorija predvida dinami€an, postupan, kauzalan proces ljudske motivacije
u kojem ponasanje usmjerava i uvjetuje konstantno promjenijiv niz vaznih potreba“ (Sikavica,
Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008., 536.). Drugim rije¢ima, ona potreba koja je najvaznija
u pojedinom trenutku motivira i usmjerava ponasanje individue.

Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢ (2008.) navode kako Maslowljeva teorija
hijerarhije potreba menadzerima daje vazne smjernice za razumijevanje radne motivacije i
kako bi mogli djelovati na nju, ona takoder upuéuje na vaznost potreba koje ljudi zele zadovaljiti
te upozorava menadzZere na razliCita sredstva i mogucnosti koje stoje na raspolaganju u
zadovoljavanju razliitih potreba. Takoder, isti autori tvrde da menadzer stalno mora pronalaziti
nove metode motiviranja jer se ljude ne moze uvijek motivirati na isti nacin, tj. odredena

potreba moze izgubiti svoj motivacijski potencijal.

3.3.2. Teorija trostupanjske hijerarhije

Alderfer daje Siri pogled Maslowljevoj teoriji te razvija trostupanjsku hijerarhiju potreba
osnovne motivacijske elemente su potrebe egzistencije, potrebe za odnosima bliskog
karaktera s drugim ljudima i potrebe rasta i razvoja (Miljkovi¢ i Rijavec, 2007.). Isti autori
navode kako ljudi u obliku slozenih ciljeva koji ukljuCuju sve tri kategorije potreba i njihove
kombinacije izraZavaju svoje Zelje i potrebe. Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié (2008.)
govore da egzistencijalne potrebe uklju€uju razne oblike materijalnih i fizioloSkih Zelja, a pod
materijalne i fizioloSke Zelje spadaju fizioloSke potrebe i Cimbenici koji njih zadovoljavaju, kao
8to su placa, neke druge beneficije, fiziCki uvjeti rada i sli¢no. Isti autori isti¢u kako pojedinac
ima odredenu percepciju zadovoljenja egzistencijalnih potreba koju smatra dovoljnom i ta
percepcija je uvjetovana socijalno i individualno jer egzistencijalne potrebe nisu beskonacne.

Sljedece po redu su potrebe povezanosti te one ukljuCuju sve faktore vezane uz odnose s



relevantnim osobama za pojedinca, kao Sto su obitelj, suradnici i prijatelji (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Temelj ove potrebe je proces uzajamnosti i razmjene,
na primjer proces prihvaéanja, povjerenja, ljubavi i razumijevanja te da interpersonalni,
odnosno meduljudski odnosi imaju i negativnu dimenziju poput ljutnje, mrznje i neprijateljstva
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Zadnje po redu su potrebe rasta i razvoja
koje uklju€uju sve one potrebe koje su u osnovi kreativnih i produktivnih djelovanja pojedinca
na sebe i okolinu, a rezultat zadovoljenja tih potreba u ¢ovjeku budi osjecaj cjelovitosti i punoce
buduci da se te potrebe zadovoljavaju rieSavanjem problema koji poti¢u samog pojedinca da
u potpunosti iskoristi svoje potencijale (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.).
Razvitkom osobe i potrebe rasta i razvoja postaju vece, a smanjenjem razvitka osobe to jest
smanjenjem mogucénosti primjene svojih sposobnosti ta osoba preusmjerava svoje Zelje
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié, 2008.).

»1a teorija upozorava menadzere na to da su Zelje, pa time i ponasanje zaposlenih,
funkcija i zadovoljenja i frustracije njihovih potreba.“ (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki
Voki¢, 2008., 540.). Neizazovnost posla, to jest nezadovoljstvo i frustracija u jednom dijelu se
mogu kompenzirati u drugom dijelu, na primjer u obliku materijalnih naknada te to od
menadzera zahtijeva detaljnu analizu uzroka pona$anja pojedinca (Sikavica, Bahtijarevié¢-
Siber, Poloki Voki¢, 2008.). Prema istim autorima, potrebe rastu njihovim zadovoljavanjem te
menadzeri mogu situaciju uciniti zahtjevnijom &to trazi viSe kreativnosti te potrebe za razvojem

postaju vece.

3.3.3. Teorija motivacije postignucéa

Prema Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki Voki¢ (2008.) teorija motivacije postignué¢a
se drugim rije€ima naziva potreba postizanja uspjeha i rezultata. Autori koji su zasluzni za
njezin razvitak su McClelland i Atkins te za razliku od ostalih navedenih teorija potreba, ova
teorija je prvotno usmjerena na motivaciju za rad te kako radno pona3anje objasnjava vaznost
motiva koji smatra osnovnim (Bahtijarevié-Siber, 1999.). Bahtijarevié-Siber (1999., 568.)
potrebu za postignu¢em definira ,kao individualnu predispoziciju da se tezi za uspjehom i to je
priliéno trajna osobina licnosti.*

Ova teorija zapravo je usmjerena prvenstveno kako bi se razumjelo ponaSanje
profesionalnih grupa koje se nalaze na viSim polozajima u organizacijskoj i drustvenoj strukturi
te se koristi za objadnjavanje pojma menadZerske motivacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008.). isti autori smatraju da rezultata i uspjeha nema bez motiva postignuca
koji je zapravo specifiCna teZznja postizanja uspjeha koji odreduje svojevrsno natjecanje s

nekim priznatim standardima vrsnoce i savrSenstva.



postavljanje umjerenih ciljeva

i rizika

preuzimanje osobne osobe s velikom potrebom povjerenje i pouzdanje u
odgovornosti i inicijative postignuca osobne sposobnosti

stalna zaokupljenost
zadatkom o rezultatima

Slika 5. Utjecaj potrebe postignuéa na ponasanje (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski
Vokic, 2008., str. 542.)

Bez obzira 5to je ovaj model motivacije zasnovan na motivu postignu¢a kao objasnjenju
radne motivacije, on takoder obuhvaéa motive moéi i afilijacije (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori navode da se potreba za mocéi objasnjava kao Zelja i potreba
za utjecajem i kontrolom ponasanja drugih te se smatra da ¢e osobe s tom potrebom imati
Zelju djelovati na menadzZerskim pozicijama u organizaciji, ali i da je to pozeljno jer ukljuuje
sposobnost utjecaja i usmjeravanja drugih kao pretpostavku uspjeha. Afilijativni motiv
ekvivalent je potrebi za pripadanjem koja tezi dobrim i prijateljskim odnosima, te se kad
prevladava taj motiv, mijenja menadZerski stil jer su u fokusu meduljudski odnosi koji zapravo
Stete organizacijskoj uspje$nosti (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.). No, kako
tvrde prethodno navedeni autori, istovremeno se pokazuje da su uspjesSni menadzZeri oni koji
postave visoke standarde proizvodnosti za sebe i svoje podredene te pokazuju razumijevanje

za njihove probleme.

3.3.4. Dvofaktorska teorija motivacije

Dvojna teorija motivacije ili motivacijsko-higijenska teorija sinonim je za dvofaktorsku
teoriju motivacije €iji zaCetnik Herzberg pristupa motivaciji usredotoCen na radnu situaciju i
klasifikaciju faktora za rad (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢, 2008.). Herzberg je
motivacijskim faktorima nazvao one faktore koji pridonose zadovoljstvu, a oni koji pridonose
nezadovoljstvu naziva higijenskim faktorima (Miljkovi¢ i Rijavec, 2007.). Postoje dvije kljuéne
pretpostavke na kojima se temelji u ovoj teoriji model motivacije (Buble, 2000.). Isti autor tvrdi
da prva pretpostavka govori da zadovoljstvo i nezadovoljstvo nisu suprotni krajevi istog

univerzuma nego dva odvojena univerzuma povezana s razli€itim faktorima. Druga



pretpostavka sadrzi dvije kategorije motivacijskih faktora — ekstrinzi¢ni, odnosno higijenski
faktori i intrinzi€ni faktori, odnosno motivatori (Sikavica, Bahtijarevié-éiber, Poloski Vokic,
2008.). Prema istim autorima se ekstrinzi¢ni faktori ¢esto objasnjavaju kao faktori odrzavanja
te imaju djelovanje sprje€avanja, na primjer samo radnja pranja ruku ne pridonosi veéem
zdravlju, ve¢ sprjeCava bolest. Ti faktori mogu privuéi Covjeka u poduzeée, zadrzati ga, ali
nemaju utjecaj na motivaciju za rad te zbog toga izazivaju stupanj nezadovoljstva te je njihov
stvarni utjecaj isklju¢ivo negativan (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Voki¢, 2008.). Isti
autori istiCu kako su intrinziéni faktori izvori zadovoljstva i motivacije za rad te je njihovo
djelovanje pozitivno zbog hipoteze o uzro¢no-posljedi¢noj vezi zadovoljstva radom i radnog

ponas$anja, odnosno radne uspjesSnosti.

intrinzicni faktori — motivatori

ekstrinzicni — higijenski faktori

izazovan posao
postignuce i uspjeh
odgovornost

mogucnost razvoja
priznanje i napredovanje

radni uvjeti
menadzeri
sigurnost posla
beneficije

politika organizacije

visoko nezadovoljstvo nema zadovoljstva ni visoko zadovoljstvo
nezadovoljstva

Slika 6. Herzbergova dvofaktorska teorija (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié,
2008., str. 545.)

Dvofaktorska teorija motivacije je fokusirana na obogacivanje posla i povecanje
motivacije za rad te zbog toga daje temeljna nacela i prakticne upute menadzerima za
preoblikovanje posla u tom smjeru, te ,nagladava zadovoljavanje potrebe samoaktualizacije,
razvoja i maksimalnog koriStenja individualnih potencijala kao kljucni menadzerski zadatak te
da je postavljanje izazovnih zadataka i ciljeva koji omogucuju individualni razvoj vazan nacin
djelovanja na zadovoljstvo i motivaciju zaposlenih® (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Voki¢,
2008., 546.).



3.3.5. Minerova teorija motivacije uloga

ZacCetnik John B. Miner razvija pristup motivaciji temeljen na misljenju da pona$anje
menadzera, struénjaka i poduzetnika treba objasnjavati razli¢itom motivacijsko strukturom i
razli¢itim teorijama motivacije od kojih svaka odgovara pojedinom organizacijskom i
profesionalnom kontekstu (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Teorija
motivacije uloga ima visoku vaznost i ona upucuje na razliC¢ite motive, a samim time i na
strategije motivacije ljudi koji za razliite uloge imaju razli¢ite motive (Buble, 2000.) Na slici

ispod se mogu vidjeti razliCite potrebe za kojima Zude menadzeri, stru€njaci i poduzetnici.

Motivacijska struktura razlicitin uloga ili poslova

Menadzerska motivacija
(hijerarhijskih uloga)

Pozitivan stav prema autoritetu
Potreba za natjecanjem

Potreba za moci

Potreba za dokazivanjem i
potvrdivanjem (afirmacijom)
Potreba za isticanjem (razli€itim,
istaknutim statusom)

Potreba za osje¢ajem odgovornosti
Potreba za u¢enjem

Potreba neovisnog rada i djelovanja
Potreba za stjecanjem statusa
Potreba pomaganja drugima
Identifikacija s profesijom (temeljena
na vrijednostima)

Potreba za postignu¢em

Potreba izbjegavanja rizika
Potreba feedback-a

Potreba za uvodenjem inovativnih
riedenja

Potreba anticipiranja buducih
mogucnosti

Slika 7. Minerova teorija motivacije uloga (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié,
2008., str. 547.)

Profesionalna motivacija (stru¢njaka)

VVVVV|V VYV VVYVYV

Poduzetni¢ka motivacija (zadataka)

YV VVVV

Minerova teorija motivacije uloga sastoji se od menadzerske motivacije, profesionalne

motivacije i poduzetnitke motivacije (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.).

3.3.5.1. Menadzerska motivacija

Menadzerska motivacija sadrzi: pozitivhe stavove prema autoritetu, potrebu za
natjecanjem, potrebu za dokazivanjem i potvrdivanjem, potrebu za moci, potrebu za istaknutim
poloZajem i ponaSanjem te osjeéaj odgovornosti (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Pologki Vokié,

2008.). Isti autori navode da pozitivni stavovi prema autoritetu zahtijevaju od menadzera dobru



suradnju, odnose i uvazavanje njegovih nadredenih menadZera te takvi stavovi prema
autoritetu olakSavaju komunikacije i interakcije. ,Menadzer mora biti sposoban predstavljati
SVOju grupu prema gore u organizaciji i dobiti potporu za svoje akcije s viSih razina“ (Sikavica,
Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié, 2008., 547.). Prema istim autorima, potreba za natjecanjem
vrlo je vazna za menadzerski uspjeh jer da bi se menadzer nasao na vrhu menadzerske
hijerarhije mora se natjecati s ostalima i stvarati konkurenciju za nagrade i resurse za sebe i
svoju grupu. Potreba za dokazivanjem i potvrdivanjem, prema Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢ (2008.), vuCe zajedniCke karakteristike menadzerskog posla i tradicionalnih
zahtjeva muske uloge, na primjer oca obitelji. Od obojice se oCekuje da preuzmu stvari u svoje
ruke, donose odluke i poduzimaju disciplinske mjere kada su nuzne da bi zastitili vlastite
¢lanove (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori tvrde kako je potreba za
moci bitha sastavnica menadzZerskog posla u kojoj su uspjesni oni pojedinci kojima nije teSko
i emocionalno neugodno govoriti drugima $to da rade kada je to potrebno i pojacavati svoje
rijeci kroz pozitivne i negativne sankcije te je vrlo bitno da znaju usmijeriti ponasanje podredenih
na nacin koji odgovara organizacijskim ciljevima. Potreba za istaknutim polozajem i
ponaSanjem je vazna za menadzZere zato $to on od svojih podredenih trazi da se ponasa
razli¢ito od ostalih te da se istiCe svojom spremnosti da privlagi pozornost, raspravu, pa i kritiku
i oporbu (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Prema istim autorima, osjecaj
odgovornosti dolazi od inicijative menadzera da doista napravi i izvrSi poslove i zadatke u
organizaciji kao sto su procjena budzeta, davanje preporuka za place, rad u odborima, i tako

dalje.
3.3.5.2. Profesionalna motivacija

Ova motivacija se takoder naziva i motivacija stru¢njaka, no pojam professionals nema
odredeno znacenje u hrvatskom jeziku, pa ih se opisuje kao ljude koji prodaju svoje znanje, a
karakteriziraju ih sljedece potrebe: Zelja za u€enjem, Zelja za samostalnim radom, status u
obavljanju struénih poslova, motivacija da se pomogne drugima i identifikacija s profesijom
(Sikavica, Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori navode da Zelja za u€enjem
odnosno stjecanje strucnih znanja i ekspertize koje se onda prenose ili koriste u uslugama
klijentima, neophodan su dio profesionalnog sustava, dok Zzelja za samostalnim radom
zahtijeva neovisno djelovanje i akciju profesionalca temeljenu na najboljoj struénoj prosudbi.
Status u obavljanju stru¢nih poslova klju¢an je zato Sto viSi status donosi vecu cijenu usluge
(Sikavica, Bahtijarevié-éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Kako tvrde prethodno navedeni autori,
motivacija da se pomogne drugima najvaznije je zbog odnosa izmedu profesionalca i klijenta

te se pretpostavlja da ¢e struénjak maksimalno pomocdi klijentu. Identifikacija s profesijom



vazna je znacCajka stru¢njaka da ima visoku odanost profesiji i njezinim etickim normama
(Sikavica, Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008.).

3.3.5.3.  Poduzetnicka motivacija

Motivacija poduzetnika naziva se i motivacija zadataka jer objaSnjava ponaSanje kojim
su uspjesni poduzetnici zapo€eli svoj posao ili uzivaju u poduzetnistvu te je vrlo sliCha
McClellandovoj motivaciji postignuéa, a sastoji se od potreba postignuca, izbjegavanja rizika,
potrebe za povratnom informacijom, potrebom za uvodenjem inovativnih rieSenja i potrebom
planiranja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Isti autori tvrde da potreba
postignu¢a kao motivator ima zelju za uspjehom koiji se postize kroz vlastitu aktivnost i napor
te joj je najveca nagrada da uZiva u zaslugama vlastitog uspjeha. Izbjegavanje rizika je velika
potreba poduzetnika da ima kontrolu nad svim Sto se dogada da neki neo¢ekivani dogadaj ne
bi unistio cijeli napor (Sikavica, Bahtijarevié¢-Siber, Poloski Vokié, 2008.). Prema istim autorima,
potreba za povratnom informacijom nuzna je jer se na temelju nje procjenjuje uspjeh, a za
mnoge poduzetnike glavni izvor povratne informacije je pokazatelj profita. Potreba za
uvodenjem inovativnih rieSenja jacaju zelju za uspjehom zato $to se lako mogu identificirati
inovacije kao $to je negiji vlastiti doprinos i uspjeh (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié,
2008.). Prethodno navedeni autori tvrde da potreba planiranja govori o djelovanju poduzetnika
koji su tip osobe koja uZiva u postavljanju ciljeva, misli o buduc¢nosti i anticipira buduénost i

zbog toga uspijeva u svojem poslu.

3.3.6. Kognitivni model motivacije

Vroomov kognitivni model motivacije je teorija koja polazi od pretpostavke da ¢e Covjek
u bilo kojoj situaciji izvrsiti racionalni izbor izmedu raznih alternativa koje mu se nude (Buble,
2000.). Zbog problema izbora ponasanja, Vroom u kognitivni model motivacije uvodi dva
koncepta — koncept valencije (privlatnost efekata/nagrada radne aktivhosti za pojedinca) i
koncept o&ekivanja (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Voki¢, 2008.). Kako bi se opisao
koncept valencije prvo se mora definirati sam pojam valencije. Valencija je zapravo privliacnost,
ona moze biti pozitivna ili negativna, njezina se vrijednost kre¢e od -1 do +1 te je Covjekov cilj
da teZi pozitivnom ishodu, a izbjegne negativan ishod (Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki
Voki¢, 2008.).

Bahtijarevi¢-Siber (1999., 582.) za koncept valencije govori sliedeée: ,Koncept
valencije (privlaCnosti) odnosi se na privlacnost i vaznost koju razli€iti ishodi ili motivacijski
za istu ili €ak manju placu, vjerojatno ¢emo izabrati drugo.“ Osim valencije, drugi vazan faktor

motivacije su oCekivanja te se zbog toga dolazi do koncepta ocekivanja koji se definira kao



trenutano vjerovanje da ¢e odredena aktivnost slijediti odredeni ishod te da ¢e taj ishod voditi
ostvarenju vaznih cilieva za pojedinca (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Poloski Voki¢, 2008.).

Navedeno je prikazano na slici 8.
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prosjeéna radna neprijateljstvo
uspjesnost kolega

manje zalaganje

Slika 8. Pojednostavljeni prikaz kognitivnog modela motivacije za rad (lzvor: Sikavica,
Bahtijarevic’;—éiber, Poloski Voki¢, 2008., str. 552.

3.3.7. Teorija praviénosti u socijalnoj razmjeni

Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni, kraée oznaCavana kao teorija
jednakosti, je u svojoj biti teorija praviCnosti koju katkad smatraju i teorijom financijskog
nagradivanja koja u svojoj osnovi sadrzi koncept ljudske potrebe za jednakoS¢u kao osnovnog
motiva djelovanja u socijalnim situacijama (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki VVoki¢, 2008.).
Isti autori tvrde da percepcija nejednakosti ima dvije razine: prva razina — usporedba onoga
8to pojedinac ulaze (input) i onoga $to u organizaciji dobiva za uzvrat (output) i druga razina —
usporedba u odnosu na druge gdje se usporeduju inputi i outputi pojedinca s inputima i
outputima drugih. To se moze vidjeti na slici 9. ispod.
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Slika 9. Glavne komponente teorije praviénosti (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Polo$ki
Voki¢, 2008., str. 554.)

U ovoj teoriji dolazi do tenzija koje su uzrokovane razli€itim doZivljajima nejednakosti,
a Sikavica, Bahtijarevié-Siber, Poloski Vokié (2008., 554.) to opisuju na nadin: ,Rezultat
opazene i dozivljene nejednakosti je svojevrsna tenzija koja je proporcionalna veli€ini dozZivljaja
nejednakosti. Ona motivira osobu da opazenu razliku otkloni ili smaniji pri ¢emu ¢e snaga
motivacije varirati s veli¢éinom doZivljene nejednakosti. Sto je vedi osjeéaj nejednakosti, veéa
je Zelja da se reducira time stvorena tenzija.“, te istiCu da postoje dvije vrste nejednakosti, a to
su pozitivna ili ona koja je u korist pojedinca i negativna ili ona koja je u korist drugih. Osjecaju
li ljudi da su nepravedno nagradivani tada mogu biti vrlo nezadovoljni i izraziti to svoje
nezadovoljstvo, ali istovremeno mogu smanjiti kvalitetu i kvantitetu svojeg rada te odluditi hoce
li napustiti organizaciju ili nece (Weihrich, Koontz, 1994.). Spomenuto je prikazano na slici 10.

ispod.
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Slika 10. Motivacijsko djelovanje percepcije jednakosti (Izvor: Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008., str. 555.)



3.3.8. Integrativni procesni model radne motivacije

Zacetnici ove teorije, Porter i Lawler, su u ovom modelu uparili elemente Vroomove i
Adamsove teorije te dodali druge elemente, a svi zajedno utjeCu na radnu uspjeSnost
(Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, Pologki Vokié, 2008.). Prethodno navedeni autori navode da svoj
naziv ,integrativni model“ ova teorija stje€e zbog €injenice da su potrebe temelj za utvrdivanje
preferencija, a misljenje je da ovaj model spaja ideje, varijable i odnose koji se javljaju u
sadrzajnim i procesnim teorijama.

Motivacija za rad zahtijeva da u modelu motivacije postoje dvije vrste o¢ekivanja — prvo
je oCekivanije da je kroz vecée zalaganje uopée moguce uspjesno izvrsiti zadatak (Z — U) i drugo
oCekivanje da ¢e uspjeSno izvrSenje zadataka biti popraceno nagradom, no ne smijemo
zaboraviti tre¢u komponentu — valenciju, odnosno privlaénost nagrade za pojedinca (Sikavica,
Bahtijarevié—éiber, Poloski Voki¢, 2008.). Isti autori tvrde da je vazno istaknuti da izostanak

bilo koje od ovih komponenata smanjuje ili otklanja motivaciju.
Motivacija=(Z-U) x (U=N) x (V)

Kao prvo o&ekivanje vazno za motivaciju za rad, determinanta Z — U o€ekivanja govori
o tome da postoje razni ¢imbenici koji utje€u na individualna o€ekivanja da se ulaganjem
odredenog napora i povecanim zalaganjem mogu ostvariti odredeni zadaci (Sikavica,
Bahtijarevic’:-éiber, Poloski Voki¢, 2008.).

Individualne
karakteristike -
samopouzdanje

Iskustvo u slicnim
situacijama

Z-U

ocekivanje

Misljenje drugih o
situaciji

Objektivna situacija

Slika 11. Determinanta Z-U o€ekivanja (Izvor: Sikavica, Bahtijarevié-éiber, Poloski Vokig,
2008., str. 557.)



Druga determinanta vazna za motivaciju za rad, U — N, ovisi 0 uspjeSnim rezultatima
odredenih aktivnosti, odnosno ishoda za pojedinca (nagrada i sankcija) koje moze ocekivati,
na primjer povecanje plaée za viSu kvalitetu obavljenog posla (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber,
Poloski Voki¢, 2008.).
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Slika 12. Determinanta U-N ocCekivanja (Izvor: Sikavica, Bahtijarevic’:-éiber, Poloski Vokic,
2008., str. 558.)

Problem valencije odnosno privlacnosti motivacijskih faktora usko je povezan s
koncepcijom potreba zbog toga $to je problem privlaénosti zapravo problem osobne vaznosti
nagrada te se moze zaklju€iti da motivacijski faktori koji su na viSoj hijerarhijskoj vaznosti i
nezadovoljenosti imaju vecu privlatnost, tj. valenciju za pojedinca (Sikavica, Bahtijarevi¢-
Siber, Pologki Voki¢, 2008.).

Prema prethodno navedenim autorima, prednost integrativhog procesnog modela
radne motivacije je da uklju€uje razlicite teorije i njihove bitne komponente i odnose koji djeluju
na radnu motivaciju te pokazuju kompleksnost motivacije za rad, kako je motivacija dinami¢an
proces u kojem ljudi u€e iz situacija u kojima se nalaze te model sadrzi slozeni koncept
zadovoljstva i radne uspjednosti — taj odnos odreduju nagrade za obavljanje poslova i
percepcija pravednosti, tj. ono $to pojedinac smatra da bi trebao dobiti za svoj rad i ono §to

dobije u odnosu na druge.



4. Analiza funkcije vodenja i motiviranja na primjeru

organizacije Knauf Insulation d.o.o.

Na primjeru organizacije Knauf Insulation d.o.o. istrazit ¢e se funkcija vodenja i
motiviranja zaposlenika unutar iste organizacije. Prikazat ¢e se kako menadzeri u organizaciji
vode svoje timove i 8to misle koje su najvaznije karakteristike vode. Takoder ¢e se prikazati i
Sto zaposlenici misle koje su najvaznije karakteristike vode i kako ih se motivira na njihovom
radnom mjestu. Drugim rije€ima, prikazat ¢e se i analizirati stilovi vodenja svih voditelja odjela
zaposlenika i kako se te iste zaposlenike motivira i $to najviSe utjeCe na njihovu motivaciju
unutar organizacije Knauf Insulation d.o.0. Podaci za potrebe istrazivanja su se prikupili
pomocéu ankete medu zaposlenicima i putem intervjua koji su provedeni s operativhim

menadzerima, odnosno voditeljima odjela.

4.1. Osnovne informacije o organizaciji Knauf Insulation

d.o.o.

Poduzeée Knauf Insulation d.o.o0. smjesteno je u Novom Marofu i broji vise od 40
godina rada i postojanja. Poduzece se bavi proizvodnjom i prodajom raznih izolacijskih
proizvoda i materijala kao $to su kamena i staklena mineralna vuna, drvena vuna, folije i trake.
Prve su aktivhosti poCele 1977. godine kada je poduzece ostvarilo poslovni kontakt s
poduzeéem Termika Ljubljana iz Slovenije. Godine 1995. tadasnje poduzece Termika Novi
Marof prodaje svoje dionice i postaje dio grupacije Heraklith te zajedno s Heraklith Grupom
2006. godine postaju dio Knauf Insulation koncerna. Knauf Insulation koncern je dio Knauf
Grupe Ciji je vlasnik Alexander Knauf i Knauf Insulation je danas jedan od najbrze rastucih
proizvodaca izolacije u svijetu. U Knauf Grupu takoder spadaju i Knauf Ceiling Solutions za
proizvodnju krovnih sistema i Knauf Gypsum za proizvodnju gipsanog gradevinskog materijala.

Knauf Insulation d.o.0. broji 241-0g zaposlenika, a taj ¢e se broj i povecati za ¢ak 70
radnih mjesta 2025. godine kada ¢e se krenuti u investiciju od 120 milijuna eura. Direktor
poduzeca je gospodin Stjepan Mrsi¢ koji je direktorom Knauf Insulation-a d.o.0. postao 2017.
godine naslijedivSi gospodina lvana Zagorca. Poduzece Knauf Insulation d.o.0. u Novom
Marofu se sastoji od osam odjela, a oni su financije, HSE (Health, Safety and Environment),
prodaja, lanac opskrbe, upravljanje ljudskim potencijalima, procesi i kvaliteta, inzenjering i
proizvodnja.

Poduzece je u 2022. godini uprihodilo 83.697.107,44 eura $to je rast od 30% u odnosu

na prethodnu 2021. godinu kada je poduzece ostvarilo ukupni godidnji prihod od



64.097.369,70 eura. Knauf Insulation d.o.o. je 2022. godine poslovao s dobiti te je ta dobit
iznosila 6.657.247,06 eura, a profitha marza je iznosila 7,95% za tu istu godinu. Slika 13.

prikazuje sliku tvornice i sjedista poduze¢a u Novom Marofu.

Slika 13. Knauf Insulation d.o0.0. u Novom Marofu (knaufinsulation.hr, 2.11.2020.)

4.2. Opis temeljnih aktivhosti funkcije vodenja u

organizaciji Knauf Insulation d.o.o.

Kako bi se dobio odgovor na pitanje koje su temeljne aktivnosti funkcije vodenja u
organizaciji Knauf Insulation d.o.0., provedeni su intervjui o aktivnostima funkcije vodenja, ali i
motiviranja medu voditeljima odjela u organizaciji. Upitnik za provedbu intervjua se sastojao
od osam pitanja otvorenog tipa, a intervjui su provedeni online. U intervjuima su sudjelovali
voditelj prodaje, voditelj financija, voditelj upravljanja ljudskim potencijalima, voditelj HSE-a,
voditelj inZzenjering, voditelj proizvodnje, voditelj opskrbnog lanca i voditelj procesa i kvalitete.

U nastavku se nalaze odgovori ispitanika za svako pitanje i analiza istih.

1. Kakav stil vodenja primjenjujete prema svojim zaposlenicima kojima ste

nadredeni (autokratski, demokratski, kombinacija jednog i drugog)?

Odgovori ispitanika su razliCiti te svaki voditelj drugacije pristupa vodenju svojih
zaposlenika u svojim odjelima. Neki voditelji su se izjasnili da primjenjuju demokratski stil
vodenja, Sto znaci da oni uklju€uju svoje zaposlenike u proces donosenja odluka. Neki su pak

izjavili da primjenjuju kombinaciju dvaju stilova Sto znaci da primjenjuju onaj stil vodenja koji je



primjeren za odredenu vrstu situacije. Ponekad koriste autokratski stil vodenja, odnosno
isklju¢ivo sami donose odluke, a ponekad koriste demokratski stil vodenja, tj. ukljuCuju svoje
zaposlenike u proces donosenja tih odluka. Jedan od voditelja je odgovorio da koristi i hastoji
kombinirati demokratski stil i coaching, a to znaci da ,trenira“ i u€i svoje zaposlenike kakvu
odluku donijeti u odredenom trenutku te im daje moguénost i povjerenje da oni samostalno
odlu¢e o neCemu u odredenom trenutku. Od osam ispitanika, Cetvero ih se izjasnilo da
primjenjuje demokratski stil, troje ih se izjasnilo da primjenjuju kombinaciju dvaju stilova i jedan
voditelj se izjasnio da koristi kombinaciju demokratskog stila i coaching-a. Rezultati su pokazali
da ipak svi voditelji u poduzecu Knauf Insulation d.o.o. primjenjuju demokratski stil, a neki uz
to koriste i autokratski stil u odredenim situacijama, ako je to potrebno.

MozZe se zakljuCiti da se u organizaciji Knauf Insulation d.o.o. zaposlenike uklju€uje u
proces donosenja odluka $to je jako bitno jer tako voditelji odjela svojim zaposlenicima iskazuju

povjerenje i jednim dijelom ih i motiviraju na rad.

2. Koje su, po Vasem misljenju, najvaznije karakteristike dobrog vode?

Voditelji odjela su nabrojali razne karakteristike za koje oni smatraju da su najvaznije
koje bi dobar voda trebao posjedovati. Medu najistaknutijima koje su naveli se nalaze
odluénost, sposobnost motiviranja zaposlenika, samopouzdanje, autoritet temeljen na znanju,
da voda mora biti inteligentan i vizionarstvo. Takoder, naveli su i dosljednost u svojim
odlukama, strpljivost i odmjerenost. Medutim, glavna karakteristika koju su svi naveli je da
dobar voda mora biti empati¢an i imati dobar odnos sa svojim zaposlenicima.

Bitno je da voda ima dobar odnos sa svojim zaposlenicima zbog toga $to se zaposlenici
tada bolje osjec¢aju na radnom mjestu, lakSe i efikasnije izvrSavaju svoje zadatke i osjecaju se
motiviranije za svoj posao. Drugim rijeCima, dobar odnos sa zaposlenicima je bitan zbog

stvaranja ugodne i pozitivhe radne atmosfere.

3. Donosite li odluke u savjetovanju sa svojim timom zaposlenika kojima ste

nadredeni ili iskljué¢ivo samostalno?

Ovo pitanje je direktno vezano na prvo pitanje u kojem su voditelji odjela odgovarali koji
stil vodenja primjenjuju, demokratski, autokratski ili kombinaciju jednog i drugog. Rezultati su
sli¢ni, ako ne i isti. Od osam ispitanika, Cetvero ih je odgovorilo da odluke donose u
savjetovanju sa svojim timom, a Cetvero ih je odgovorilo da to ovisi o odluci koja se donosi i
da prema tome ponekad donose odluke u savjetovanju sa svojim timom, a nekad samostalno.

Voditelji odjela u poduzecu Knauf Insulation d.o.0. u velikoj vecini slu€ajeva odluke

donose u savjetovanju sa svojim timom, medutim ako se dogodi neka situacija u kojoj treba



reagirati promptno i nema se puno vremena za razmisljanje i konzultiranje, tada odluke donose
samostalno. To je razumljivo i logi€no s obzirom da nikad ne postoji idealna situacija u
poslovnom svijetu, svaki dan je dinami€an i nesto se novo dogodi i svaki dan donosi sa sobom
i neke nove probleme koje treba rijeSavati te voditelji moraju biti snalazljivi i inteligentni u
donoSenju svojih odluka. Nekad je to samostalno zbog nedostatka vremena, ali ve¢inom je to
u suradnji sa svojim timom zato $to skupa mogu generirati viSe ideja i solucija za rjeSavanje

odredenog problema.

4. Prema Vasem misljenju, treba li svaki menadzer ujedno biti i voda i zasto

da/zasto ne?

Svi voditelji odjela su se slozili da menadzZer ujedno mora biti i voda zato Sto voda mora
biti svojevrsni primjer svojim zaposlenicima, zato $to je to vrlo bitno za uspjednost poslovanja
i za funkcioniranje unutar organizacije, zato $to se mora uspostaviti neka hijerarhija i radi boljeg
upravljanja prema postignu¢u zadanih ciljeva. Takoder, naveli su da ¢e voda zajedno s timom
dosedi cilj kroz duzi period, ali ¢e stvoriti dodatno intelektualno vlasnistvo organizaciji te je zato
jako bitno za menadzZera da ujedno bude i voda.

Menadzer nije samo pozicija u organizaciji, menadzer mora biti i voda svojim
zaposlenicima da bi se mogli ostvariti zadani ciljevi organizacije. Menadzer mora biti voda zato
Sto mora znati kako motivirati svoje zaposlene, kako im podijeliti zadatke i kako rjeSavati
probleme koji nastaju unutar timova s ciljem postizanja odredenih i zadanih ciljeva te dobrobiti

Za organizaciju.

5. Koliko vremena u danu/tjednu izdvajate kako biste odgovorili na pitanja Vasih
zaposlenika kojima ste nadredeni i na razgovor sa njima ukoliko se pojave

odredeni problemi u radu?

U organizaciji Knauf Insulation d.o.o. svi voditelji odjela svaki dan izdvoje odredeni dio
vremena da bi razgovarali sa svojim zaposlenicima, odgovorili na njihova pitanja i rijeSili
probleme koji se pojave. Vecina izdvoji minimalno dva sata dnevno da bi razgovarali sa svojim
zaposlenicima, a nekad i viSe, dok su neki dostupni cijelo vrijeme, odnosno kada god je to
potrebno. Od osam ispitanika, petero ih je odgovorilo da izdvoji minimalno dva sata dnevno za
razgovor sa svojim zaposlenicima, a troje ih je odgovorilo da su dostupni cijelo vrijeme, tj. kad
god je to potrebno.

Bitno je da menadZeri izdvajaju svoje vrijeme za razgovor sa svojim zaposlenicima da

bi rijesili njihove probleme koji oni ne mogu rijeSiti, dali im savjete i da bi im jasno objasnili



njihove zadatke i obaveze jer tako pokazuju brigu za svoje zaposlenike i zaposlenici im jos

viSe vjeruju, a to su karakteristike pravog vode.

6. Dajete li svojim zaposlenicima kojima ste nadredeni povratne informacije o
obavljenim zadacima? Ako je odgovor "da", na koji nacin dajete povratne

informacije?

Voditelji svih odjela u organizaciji Knauf Insulation d.o.0. daju svojim zaposlenicima
povratne informacije o obavljenim zadacima. Svi povratne informacije daju preko e-poste i
preko sastanaka. Takoder, naglasavaju da je bitno dati povratnu informaciju, bilo pozitivnu ili
negativnu te se kod povratnih informacija pozivaju na nedvosmisleno €injenicno stanje i istiCu
svojim zaposlenicima §to je u obavljenom zadatku bilo kljuéno za dobar ili 105 ishod tog
obavljenog zadatka.

Jako je bitno da menadzeri daju povratnu informaciju o obavljenim zadacima svojim
zaposlenicima zato Sto tako mogu ukazati zaposlenicima na neke greSke koje su napravili, pa
zaposlenici u€e na tim greSkama i ne ponavljaju ih te zato $to mogu pohvaliti svoje zaposlenike

za odli€no obavljen posao, sto podiZze moral i motivaciju zaposlenicima.

7. Primjeéujete li ponekad kod svojih zaposlenika kojima ste nadredeni pad

motivacije i koje je Vase misljenje zasto dolazi do toga?

Voditelji svih odjela kod svojih zaposlenika primje¢uju pad motivacije s vremena na
vrijeme. Navode da je to zbog umora i prezasic¢enosti poslom, osobnih razloga, stresa, previSe
posla, nezadovoljstva donesene odluke na radnom mjestu ili pak zato $to se zadani posao ne
obavi do kraja ili se kasni s obavljanjem posla zbog velikog broja aktera. Svih osam voditelja
smatra da je to normalan proces kod svakog Covjeka te da je bitno u takvom trenutku biti
podrska svojim zaposlenicima na osobnoj i na poslovnoj razini.

Pad motivacije je normalna pojava, ¢ak i menadzerima padne motivacija. Bitno je u
takvim situacijama da su menadzeri razumni i empaticni te budu podrska svojim zaposlenicima

i nadu pravo rjeSenje kako bi svoje zaposlenike motivirali.

8. Koje tehnike motivacije primjenjujete kod zaposlenika kojima ste nadredeni?

Tehnike motivacije koje voditelji odjela u poduzeéu Knauf Insulation d.o.o. koriste su
pohvale za dobro obavljen posao, bonusi i nov€ane nagrade, slobodni dani, teambuilding,
uklju€ivanje svojih zaposlenika u razne projekte te pokazivanje svojim zaposlenicima da im se

vjeruje i da su bitni.



Bitno je utvrditi iz kojih izvora dolazi demotivacija da bi se moglo naéi pravo riedenje za
rieSavanje problema manjka motivacije. Na primjer, ako je izvor osobne prirode, odnosno ako
se neko s nekim posvada u timu, tada se organizira teambuilding da bi tim ponovno stvorio
zajednistvo. Ako je izvor umor ili prezasi¢enost poslom, tada se zaposlenicima daju slobodni
dani na kojima se mogu odmoriti da bi nastavili s obavljanjem posla nakon $to se vrate na
posao. Takoder, bitno je da menadzeri svoje zaposlenike pohvale te daju odredene nov€ane
nagrade ako odliéno obave svoj posao, zato $to ¢e zaposlenici tada htjeti i sliedeci put odliéno
obaviti posao da bi dobili pohvalu i nov€anu nagradu. Isto tako, bitno je da menadzeri svoje
zaposlenike uklju€uju u razne projekte jer se tako zaposlenicima pokazuje da im se vjeruje i

da su bitni dio neke organizacije, u ovom slucaju organizacije Knauf Insulation d.o.o..

4.3. Motiviranje zaposlenika u organizaciji Knauf

Insulation d.o.o.

Kako bi se dobile informacije o motivaciji zaposlenika u organizaciji Knauf Insulation
d.o.0., provedeno je primarno istraZivanje metodom ankete na 20 zaposlenika Knauf
Insulation-a koji su zaposleni u zgradi Uprave i zgradi Tehnike, a kojima su direktno nadredeni
voditelji odjela koji su sudjelovali u prethodnom istraZivanju. U anketnom upitniku je bilo pet
pitanja zatvorenog tipa te tri pitanja otvorenog tipa. Anketiranje je provedeno online. U
nastavku se nalaze rezultati istraZivanja.

U istrazivanju je sudjelovalo 20 ispitanika, a od toga 14 muskih osoba, sto €ini 70 posto
ispitanika te Sest Zenskih osoba $to Cini 30 posto ispitanika. To govori da u organizaciji Knauf
Insulation d.o.0., u zgradama Uprave i Tehnike prevladava muska radna snaga. Grafikon 1.

prikazuje navedeno.



Grafikon 1. Spol ispitanika

Spol

20 responses

@ Muski
@ Zenski

Ispitanici su imali mogucnost biranja odgovora na temelju navrSenih godina Zivota.
Dobne skupine su odredene na temelju Pravilnika o osobnim podacima (GDPR) organizacije.
Dobne skupine su od 18 do 33 godine, od 34 do 49 godina, od 50 do 65 godina te od 65 godina
starosti na viSe. Od 20 ispitanika u ispitivanju je sudjelovalo devet osoba izmedu 50 i 65 godina
starosti, Sto €ini 45 posto ispitanika, Sest osoba izmedu 34 i 49 godina starosti, Sto €ini 30
posto ispitanika i 5 osoba izmedu 18 i 33 godine starosti, Sto €ini 25 posto ispitanika.

Na temelju uzorka ispitanika moze se zakljuciti da u zgradama Uprave i Tehnike
prevladava starija radna snaga, $to je razumljivo s obzirom da vecina u poduzecu radi dugi niz

godina. Grafikon 2. prikazuje navedeno.

Grafikon 2. NavrSene godine Zivota ispitanika

Navrsene godine zivota

20 responses
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Na pitanje: ,Prema Vasem misljenju, koju bi osobinu/e uspjeSan voda trebao
posjedovati?*, ispitanici su dali svoje misljenje i ponudili razliCite odgovore. Neki od njih su
Znanje, sigurnost u sebe, smirenost u kriznim situacijama, dobra komunikacija, empatija i
emocionalna inteligencija, odluc¢nost, samopouzdanje, znati dobro upravijati vremenom,
razumijevanje, davanje konstruktivne povratne informacije, moguénost motiviranja
zaposlenika, stru¢nost, razumnost, iskrenost, dosljednost i prilagodljivost na razne situacije.

Moze se vidjeti da su odgovori zaposlenika velikim dijelom u skladu s odgovorima
voditelja odjela na isto pitanje, §to znaci da ono $to zaposlenici o¢ekuju od svojih voda, to i
dobivaju. Drugim rije€ima, voditelji odjela razmiSljaju sli€no kao i njihovi zaposlenici te nastoje
tako djelovati na svojim pozicijama, to jest da ispune ocekivanja svojih zaposlenika i pozitivno
utjeCu na uspjesnost samog poslovanja.

Kod pitanja: ,Smatrate li da bi menadzer ujedno trebao biti i voda? Zasto?“, vecina
ispitanika se slozZila da bi menadZer ujedno trebao biti i voda te kao razlog navode da bi
menadZer trebao svojim primjerom voditi ljude, trebao bi ih inspirirati jer mora upravljati timom
ljudi i mora znati kako ,menadZerirati“ grupu ljudi. No, neki smatraju kako menadzZer ne bi
trebao biti i voda te su neki od razloga ti da menadzeri odrzavaju ono $to je ve¢ uspostavljeno,
odnosno on je osoba koja odrzava kontrolu jer bi u suprothom nastao nered u organizaciji te
takoder menadzeri su ti koji uspostavljaju cilieve i mjerila, analiziraju, ocjenjuju i tumace
rezultate. Takoder, isti ispitanici navode kako lideri vode ljude, a menadzeri vode projekte i
procese, da nisu svi menadzeri vode i da to nije potrebno u nekim timovima zbog razli€itih
kultura u organizacijama te da se moZe biti dobar menadzZer, a da osoba nije istovremeno i
voda. Neki pak smatraju da vode rade na sebi da bi bili bolji, dok su menadzeri vec¢ uvjereni
da su najbolji.

lako su zaposlenici dali razliCite odgovore na ovo pitanje, mora se naglasiti kako
uspjeSan menadzer mora biti i voda zbog toga Sto upravlja grupom ljudi te mora znati kako
rieSavati njihove probleme, mora znati kako rjeSavati sukobe unutar tima, mora znati kako
motivirati svoje zaposlenike te mora znati kako raspodijeliti zadatke i voditi svoj tim prema
ostvarivanju tih zadataka. Menadzeri se fokusiraju na uspjeSnost obavljenih zadataka, dok
vode svoj fokus usmjeravaju na poboljSanje procesa i zadovoljstvo svojih zaposlenika.

Sto se ti6e ocjene razine motivacije, ispitanici su imali moguénost slobodno ocijeniti
svoju razinu motivacije od 1 do 5. Ocjena 1 znaci da uopée nisu motivirani za svoj posao, dok
ocjena 5 znadi da su jako motivirani za svoj posao. Od 20 ispitanika, devet ih se izjasnilo da
su jako motivirani, Sto €ini 45 posto ispitanika, $est da su vrlo dobro motivirani, $to €ini 30 posto
ispitanika i troje da su dobro motivirani, sto €ini 25 posto ispitanika.

Prosjek razine motivacije na temelju uzorka je 4,225. 1z ovih rezultata se moze zakljuciti

da su zaposlenici u organizaciji Knauf Insulation d.o.o. vrlo dobro motivirani. To ujedno znadi



da organizacija uspjeSno provodi tehnike motiviranja kod svojih zaposlenika. Grafikon 3.

prikazuje dobivene rezultate.

Grafikon 3. Ocjene razine motivacije na radnom mjestu ispitanika

Ocijenite svoju razinu motivacije na radnom mjestu od 1 do 5 (1 - uopée nisam motiviran/a, 5 - jako
sam motiviran/a)
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Kod pitanja: , Tko najvide utjeCe na Vasu motiviranost na poslu?“, moguéi odabiri su bili:
moj nadredeni, ostali zaposlenici (kolege) i ja, osobno (samomotiviranost). Od 20 ispitanika 11
ih je odabralo da se sami motiviraju na radnom mijestu, §to Cini 55 posto ispitanika, petero ih
se izjasnilo da ih motiviraju ostali zaposlenici, tj. njihovi kolege, Sto €ini 25 posto ispitanika i
Cetvero ih se izjasnilo da ih na radnom mjestu motivira njihov nadredeni, $to €ini 20 posto
ispitanika.

Dobiveni rezultati prikazuju da na motiviranost na radnom mjestu najviSe utjecu
zaposlenici sami, odnosno oni sami sebe motiviraju na rad. To pokazuje da organizacija Knauf
Insulation d.o.o. ima dobro razraden sustav motiviranja i nagradivanja zaposlenika za dobro
obavljen rad te zaposlenici teze tome da obave svoje zadatke na najbolji mogucéi nacin jer

znaju da ¢e za to biti nagradeni. Grafikon 4. pokazuje dobivene rezultate.



Grafikon 4. Utjecaj na motivaciju ispitanika

Tko najvise utjece na Vasu motiviranost na poslu?
20 responses

@ Moj nadredeni
@ Ostali zaposlenici (kolege)
Ja, osobno (samomotiviranost)

Ispitanici su takoder dali svoje odgovore na pitanje: ,Koje radnje se provode u
poduzecu, a kojima se motiviraju zaposlenici?“ Nabrojali su razne radnje, a neke su razne
dodatne pogodnosti, kao §to su sistematski pregled i Multisport kartice, nagrade za odredena
Zeljena ponasanja (inovativnost i sl.), bonusi prema odredenim pokazateljima, dobra placa,
mogucnost napredovanja, moguc¢nost dodatne edukacije, moguénost da izraze ono $to zele,
organiziranje teambuildinga, uklju€ivanje zaposlenika u projekte i procese donosenja odluka i
pruzanje raznih benefita.

MoZe se zakljuciti da organizacija Knauf Insulation d.o.0. ima odli¢no poslozen sustav
motiviranja svojih zaposlenika. Zanimljivo je to da zaposlenici dobivaju Multisport kartice, Sto
znaci da organizacija ne brine samo o tome da zaposlenici budu motivirani na svojem radnom
mjestu, nego brine i o njihovom zdravlju. Takoder, bitno je naglasiti moguénost usavrSavanja i
napredovanja jer organizacija za svoje zaposlenike ¢esto organizira edukacije i seminare na
razliCite teme vezane za njihovo radno mjesto i ako se zaposlenici pokazu veliku Zelju za
uCenjem, imaju mogucnost napredovati.

Kod pitanja: ,Koji oblik motivacije bi na Vas ostavio najveéi utjecaj u pogledu
zadovoljstva poslom?., ispitanici su imali moguc¢nost biranja izmedu razliCitih odgovora kao Sto
su: povecanje plac¢e, pozitivnija radna atmosfera, teambuilding, vise slobodnih dana,
usavrSavanje (edukacije/seminari) i ostalo. Pod ostalo su mogli napisati svoj odgovor. Grafikon
ispod prikazuje dobivene rezultate.

Od 20 ispitanika osmero ih je odgovorilo da bi najveéi utjecaj na zadovoljstvo poslom

ostavilo povecanje place, sto €ini 40 posto ispitanika, sedmero ih je odgovorilo da bi to bila



pozitivnija radna atmosfera, Sto €ini 35 posto ispitanika, dvoje ih odgovorilo da bi to bilo vise
slobodnih dana, $to &ini 10 posto ispitanika, isto kao i usavrSavanje (10 posto) te je jedna
osoba odgovorila sa ,Ostalo: Prvo je svakako pla¢a, a nakon toga uvjeti rada (radni okolis,
utjecaj kolega, pozitivha atmosfera, jasni ciljevi poduze¢a, ...)*, sto €ini 5 posto ispitanika.

Iz dobivenih rezultata se moze uvidjeti da bi na vecinu zaposlenika najveéi utjecaj u
pogledu zadovoljstva poslom imalo povecéanje place i pozitivnija radna atmosfera. To su po
zaposlenicima dvije najvaznije stvari koje utjeCu na njihovo zadovoljstvo poslom, §to je
razumljivo s obzirom da se posao, u najuzem smislu, obavlja radi ostvarivanja egzistencije za
sebe i obitelj, pa je pozeljno imati $to ve¢u placu i ako je uz to na radnom mjestu pozitivha
radna atmosfera, odnosno ako je okruzenje takvo da se zaposlenik osje¢a ugodno, tada je

zaposlenik zadovoljniji poslom i motiviraniji za obavljanje posla.
Grafikon 5. Najutjecajniji oblici motivacije ispitanika

Koji oblik motivacije bi na Vas ostavio najveéi utjecaj u pogledu zadovoljstva poslom?
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@ Prvo je svakako placéa, a nakon toga
uvjeti rada (radni okoli$, utjecaj kolega,
pozitivha atmosfera, jasni ciljevi
poduzeca, ...)

4.4. Kriticki osvrt na funkciju vodenja i motiviranja u

organizaciji Knauf Insulation d.o.o.

Kod prvog provedenog istrazivanja medu voditeljima odjela u organizaciji Knauf
Insulation d.o.o. vidljivo je da oni provode demokratski stil vodenja ili neku kombinaciju
autokratskog i demokratskog stila. Stil koji ¢e provoditi ovisi o vrsti odluke koja se donosi, no
bez obzira na to treba naglasiti kako voditelji ukljuCuju svoje zaposlenike u odlucivanje, $to
znaci da im vjeruju te nastoje tim putem zaposlenike vise motivirati na svoj posao i na
rieSavanje svakodnevnih zadataka. Takoder, voditelji su izrazili svoja misljenja kakav bi voda

trebao biti te smatraju da su bitne karakteristike dobrog vode znanje, samopouzdanost,



vizionarstvo, odlu¢nost te kao najvazniju karakteristiku navode dobar odnos sa zaposlenicima.
Dobar odnos sa zaposlenicima donosi puno benefita samom poslovanju zbog poveéanja
produktivnosti i volie za radom, $to je uzrokovano dobrim odnosima izmedu nadredenih i
podredenih te pozitivnom radnom atmosferom. Vecina voditelja odjela u poduzecu odluke
donosi u savjetovanju sa svojim timom, medutim kod nekih to ovisi o vrsti odluke, tako da
nekad odlu€uju samostalno, a nekad u suradnji sa svojim timom. UspjeSan menadzer zna sam
procijeniti kako ¢e donijeti odluku te se na temelju ovog odgovora vidi da su voditelji Knauf
Insulation-a d.o.o. voljni ukljuciti zaposlenike u proces odlucivanja te zajedno s njima donijeti
ispravnu odluku. Svi se voditelji slazu oko toga da menadzer ujedno treba biti i voda te je to iz
razloga S$to menadzer mora biti primjer svojim podredenima i mora voditi svoj tim prema
postizanju ciljeva organizacije da bi ona mogla uspjesno poslovati. MenadZer mora biti i voda
jer se rezultat poslovanja o ituje iz postizanja rezultata, a rezultati se mogu posti¢i samo uz
Cisto razradene ciljeve i uz pravo vodstvo da se ti ciljevi zapravo i ostvare. Gotovo svi voditelji
su naglasili da svaki dan izdvajaju odredeno vrijeme kako bi odgovorili na pitanja svojih
zaposlenika, bili im od pomodi i dali im nekakvu povratnu informaciju, bilo dobru ili lodu putem
e-poste, sastanaka ili telefonskih poziva. Zanimljivo je vidjeti koliko se u organizaciji Knauf
Insulation d.o.0. pridaje paznja zaposlenicima te im se nastoji odgovoriti na postavljena pitanja.
Iz toga se mozZe zaklju€iti da ta paZnja prema zaposlenicima takoder pridonosi uspjehu
njihovog poslovanja jer se zaposlenici osjeéaju sigurno na svojem radnom mjestu i
zadovoljavaju se njihove potrebe. Ono $to su voditelji zamijetili kod svojih zaposlenika je pad
motivacije u nekom periodu te smatraju da do toga dolazi zbog stresa, umora, prezasi¢enosti
poslom ili iz nekih osobnih razloga. lako se nekad pad motivacije dogada iz osobnih razloga
nadredeni nastoje i taj problem nekako rijeSiti sa svojim zaposlenicima, jednako kao i ostale
razloge pada motivacije koji su vezani iskljuCivo uz obavljanje posla. Svoje zaposlenike
voditelji odjela motiviraju na nacin da ih uklju€uju u razne projekte, pohvale ih za dobro obavljen
posao, organiziraju teambuildinge, daju slobodne dane i daju im nov€ane nagrade i bonuse.
Bilo koja od ovih tehnika motiviranja zaposlenika dokazano djeluje te se mora istaknuti trud
organizacije Knauf Insulation d.o0.0. da motivaciju svojih zaposlenika odrzava na visokoj razini.

Drugo istrazivanije je provedeno na 20 zaposlenika organizacije Knauf Insulation d.o.o.
u zgradama Uprave i Tehnike, kojima su direktno nadredeni voditelji odjela iz prvog
istrazivanja. Oni smatraju da su najvaznije karakteristike vode znanje, samopouzdanje,
empatija, komunikativnost, povjerenje i odlu¢nost te se moze zakljuciti da su misljenja voditelja
odjela u skladu s misljenjima svojih zaposlenika. Taj sklad u misljenjima pokazuje da nadredeni
posjeduju ve¢ neke od tih karakteristika ili nastoje doseéi neke osobine koje bi pozitivho
utjecale na poslovanje. Zaposlenici su se ve¢inom izrazili kao jako motiviranima na svojem
radnom mjestu te da ponajvise oni motiviraju sami sebe zbog raznih bonusa i benefita koje

mogu dobiti za dobro obavljen posao. Zaposlenici kroz te benefite pronalaze motivaciju te s



voljom i Zeljom obavljaju svoj posao. To se takoder moZe vidjeti iz sljede¢eg odgovora gdje su
zaposlenici naveli da ih jo§ motivira i organiziranje teambuildinga, moguénost napredovanja,
kolegijalnost, edukacije i moguénost izrazavanja misljenja i njihovo uvazavanje. Ponovno se
moze istaknuti taj trud organizacije Knauf Insulation d.o.o. te njihovo nastojanje da se
menadzeri vise povezuju sa svojim podredenima kroz razne aktivnosti. Zaposlenici su naveli i
koji oblici motivacije bi najviSe utjecali na njihovo zadovoljstvo poslom, a to su u najvecoj mjeri
povecanije place i pozitivnija radna atmosfera. Kako je osnovni smisao obavljanja nekog posla
imati dobru pla¢u da se osigura egzistencija za sebe i svoju obitelj, tako bi veca pla¢a
rezultirala i veé¢im zadovoljstvom na poslu.

Ono §to se moze zakljugiti iz ova dva istrazivanja je to da su zaposlenici u organizaciji
Knauf Insulation d.o.0. motivirani i zadovoljni svojim poslom, a kad ta motivacija padne tu je
njegov/njezin nadredeni koji to zna prepoznati i dati svojem zaposleniku ohrabrenje i ponuditi
podrsku da bi zajedno mogli ostvariti zajednicke ciljeve. Takoder, bitna stavka je ta da ne dode
do pada motivacije i to organizacija pokusava rijesiti raznim tehnikama motivacije, kao $to su
teambuilding, nov€ane nagrade, bonusi, slobodni dani i sli¢no.

Bez obzira na odliénu organizaciju i ustrajnost Knauf Insulation-a d.o.o0., mora se
skrenuti paznja na odredene sektore i odjele u organizaciji koji uzrokuju preveliku razinu stresa
za zaposlenike. Zbog toga $to neka radna mjesta izazivaju puno stresa i neprilika tijekom
radnog dana, Cesto dolazi do zamjena zaposlenika na tom istom radnom mjestu. Te Ceste
zamjene zaposlenika negativno utjeCu na samo poslovanje, zato $to se usporava tijek
dogadanja i tijek rjeSavanja odredenih zadataka, a razlog usporavanja tijeka poslovanja moze
biti i nedovoljno brza prilagodba novih zaposlenika nakon $to zamijene prethodnog. Stres koji
pada na novog zaposlenika jer mora nadoknaditi i uhvatiti tempo $to brze moguce kako bi
poslovanje i dalje teklo po planu stvara, ¢ak u nekim slu€ajevima, preveliko nezadovoljstvo
poslom. Taj problem bi se trebao rijesiti boljim radnim uvjetima te zapoSljavanjem adekvatne
osobe za to radno mjesto $to je prije moguce, kako bi poslovanje imalo svoj normalan tijek bez
ikakvih odstupanja ili ometanja. Takoder, treba naglasiti kako je organizacija Knauf Insulation
d.o.o0. poduzelo pocCetne korake rjeSavanju tog problema tako Sto aktivno traze adekvatnu
osobu za to radno mjesto koja e taj posao obavljati u skladu s njihovim o&ekivanjima.

Ovo istrazivanje dokazalo je koliko uspjeha ostvaruje organizacija Knauf Insulation
d.o.o. te koliko brine za svoje zaposlenike i nastoji pobolj$ati njihovo zadovoljstvo na radnom
mjestu. Knauf Insulation d.o.o. je veliko poduzece i kao svako veliko poduzeée uz puno odli¢nih
stvari ima i svojih problema, medutim uvijek nastoje poboljSati poslovanje svakodnevnim

aktivnostima i promjenama koje uvode na svim razinama poslovanja.



5. Zaklju€ak

U ovom radu su se definirali mnogi pojmovi, kao §to su pojam vodstva i vodenja te se
prikazale najpoznatije teorije vodstva koje su jako vazne bitne kako bi se moglo razlikovati
djelovanje karakteristika i ponasanja voda na funkcioniranje neke organizacije. Postoje tri
temeljne teorije vodstva — teorija temeljena na osobinama vode, teorija temelijena na
ponadanju vode i kontingencijski pristup vodstvu.

Bitno je istaknuti kako je jedna od kljucnih stvari da voda posjeduje karakteristike poput
ambicije i energije, kreativnosti i discipline. Voda je izuzetno klju¢an za dobro poslovanje i za
uspjesnost tog istog poslovanja. No, da bi poslovanje bilo jo$ uspjesnije, takoder je bitno da
zaposlenici budu zadovoljni svojim poslom i da se osjecaju sigurno na radnom mjestu. Tako
se dolazi do pojmova motivacije i motiviranja koji su takoder definirani u ovom radu.
Objadnjene su najpoznatije teorije motivacije te da se dijele na sadrzajne i procesne. Nakon
svega navedenog moze se zaklju€iti da na motivaciju zaposlenika utjeCe puno razli€itih
Cimbenika, kao $to su njihovo zadovoljstvo poslom, mogu li napredovati u svojem radnom
mjestu te osjecaju li se sigurno i prihvaéeno na radnom mjestu.

U svrhu dubljeg razumijevanja vodenja, vodstva, motivacije i motiviranja provedena su
dva istrazivanja kako bi se dobio bolji uvid u to kako funkcionira funkcija vodenja i motiviranja
kao funkcija menadzmenta u odredenoj organizaciji, u ovom slu¢aju Knauf Insulation d.o.o..
Dane su osnovne informacije o Knauf Insulation-u d.o.o. isto kao i odjeli te organizacije, a
rezultati istrazivanja donijeli su zanimljive podatke. |1z rezultata istraZivanja se moze zakljugiti
kako su zaposlenici organizacije Knauf Insulation d.o.o. zadovoljni svojim poslom te motivirani
na rad, a ukoliko dode do pada motivacije, zaposlenici se uvijek mogu osloniti na svoje
nadredene da taj problem mogu rijesiti zajedno.

Zaklju€no, uspjesno poslovanje ne ovisi samo o menadZeru ili samo o zaposlenicima,
vec se uspjeh neke organizacije ostvaruje kako uz dobrog, ambicioznog, stru¢nog i kreativhog

vodu, tako i uz motivirane i zadovoljne zaposlenike.
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Prilozi

PITANJA ZA OPERATIVNI MENADZMENT

1.

Kakav stil vodenja primjenjujete prema svojim zaposlenicima kojima ste nadredeni
(autokratski, demokratski, kombinacija jednog i drugog)?

Koje su, po Vasem misljenju, najvaznije karakteristike dobrog vode?

Donosite li odluke u savjetovanju sa svojim timom zaposlenika kojima ste nadredeni ili
isklju€ivo samostalno?

Prema Vasem misljenju, treba li svaki menadzZer ujedno biti i voda i zasto da/zasto ne?
Koliko vremena u danu/tiednu izdvajate kako biste odgovorili na pitanja Vasih
zaposlenika kojima ste nadredeni i na razgovor sa njima ukoliko se pojave odredeni
problemi u radu?

Dajete li svojim zaposlenicima kojima ste nadredeni povratne informacije o obavljenim
zadacima? Ako je odgovor ,da“ na koji na€in dajete povratne informacije?
Primjecujete li ponekad kod svojih zaposlenika kojima ste nadredeni pad motivacije i
koje je VaSe mislite zasto dolazi do toga?

Koje tehnike motivacije primjenjujete kod zaposlenika kojima se nadredeni?

PITANJA ZA ZAPOSLENIKE

1.

Spol
a. Muski
b. Zenski

NavrSene godine Zivota

Prema Vasem misljenju, koju bi osobinu/e uspje$an voda trebao posjedovati?

Smatrate li da bi menadZer ujedno trebao biti i voda? Zasto?

Ocijenite svoju razinu motivacije ha radnom mjestu od 1 do 5 (1 - uopcée nisam

motiviran/a, 5 - jako sam motiviran/a)

Tko najvisSe utjeCe na VasSu motiviranost na poslu?
a) Moj nadredeni

b) Ostali zaposlenici (kolege)

c) Ja, osobno (samomotiviranost)

Koje radnje se provode u poduzecu, a kojima se motiviraju zaposlenici?



8. Kaoji oblik motivacije bi na Vas ostavio najveci utjecaj u pogledu zadovoljstva poslom?
a) Povecanje place
b) Pozitivnija radna atmosfera
¢) Teambuilding
d) ViSe slobodnih dana
e) UsavrSavanje (edukacije, seminari)

f) Ostalo (dodati primjer)




